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RESUMEN
Morera Vargas, Michelle y Rodríguez Rojas, Mariela
Cuadro de Mando Integral para la empresa de animación digital FlexArt S.A.
Pr ograma de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas. -San José, C.R.:
M. Morera V. y M. Rodríguez R., 2006.
306 h.: 40 il. -95 refs.
El objetivo general del trabajo es elaborar un Cuadro de Mando Integral para la toma de 
decisiones gerenciales que sirva como guía para la empresa FlexArt S.A., con el fin de 
potenciar su crecimiento y hacerla más competitiva y  rentable.
La organización investigada se dedica a  la  comercialización  de servicios  de animación 
digital enfocada en el territorio nacional.
De  tal  forma,  el  proyecto  desarrolla  una  investigación  de  campo  para  determinar  la 
situación de la actual de la empresa, tanto a lo interno como a lo externo, e identificar las 
necesidades de los clientes actuales y potenciales. 
Dentro de sus principales conclusiones se encuentra que la calidad de la producción y la 
rapidez en los tiempos de respuesta son dos de los aspectos que más valoran los clientes al 
contratar un servicio de animación digital. FlexArt ofrece un buen nivel en relación con 
estas características, sin embargo, tiene problemas de posicionamiento y no logra brindar 
un servicio diferenciador.
Con base en todo lo anterior se recomienda desarrollar diferentes estrategias basadas en las 
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, de manera que la empresa logre darse a 
conocer, tener un crecimiento sostenido y obtener rentabilidad. 
Palabras clave:
ANIMACIÓN DIGITAL, BRECHAS DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO, CUADRO 
DE MANDO INTEGRAL.
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INTRODUCCIÓN
El  surgimiento  del  sector  servicios  es  un fenómeno  global  que  cada vez  adquiere  más 
importancia en la economía mundial, por sus altas tasas de crecimiento y por ser una de las 
principales fuentes de empleo. Los países en vías de desarrollo también están migrando de 
sus pequeñas economías agrícolas o industriales a la comercialización de servicios, aunque 
en forma más lenta. 
Costa Rica no queda exenta de este panorama, pues refleja un crecimiento del 1,8% al 
4,1% del PIB, entre el 2000 y 2005, según las estadísticas del Banco Central de Costa Rica.
El  avance  tecnológico  que  se  experimenta  en  todo  el  mundo  es  una  de  las  razones 
principales que justifican el incremento de los servicios, ya que facilita la automatización 
de procesos, propicia la expansión y crea nuevas oportunidades de negocios. La tecnología 
tiene  un  sinnúmero  de  aplicaciones,  que  van  desde  el  comercio  electrónico  hasta  la 
industria del entretenimiento.
Tal  es  el  caso  del  cine  y  la  televisión,  que  se  ven  influenciados  fuertemente  por  el 
surgimiento de la era digital, de forma que se crearon sistemas de grabación y edición no 
lineal. De esta manera, se reestructuraron y agilizaron los procesos, a la vez que se mejoró 
sustancialmente la calidad del sonido y la imagen. 
Esta  transformación  dio  paso  al  surgimiento  de  nuevas  disciplinas  como  la  animación 
digital,  la  cual  consiste  en  el  diseño  y  la  creación  de  imágenes  en  movimiento  por 
computadoras en dos y tres dimensiones.  Este tipo de animaciones es muy utilizado en el 
cine, la publicidad, el video digital, el video web, los dibujos animados, entre otros.
Puede decirse que esta nueva rama nació con la empresa estadounidense Pixar en 1986. En 
esa época, esta tecnología pasó por períodos de experimentación para crear una realidad 
totalmente  digital  con  personajes  y  diseños  decorados  enteramente  por  el  computador. 
Después de casi diez años de desarrollo, la animación se consolidó en el cine y la televisión 
con la realización del primer largometraje de animación digital por computadora llamado 
“Toy Story”.
La publicidad es uno de los sectores que más ha sacado provecho de la animación digital, 
tanto en el  ámbito internacional como nacional,  debido al alto impacto que causa en la 
audiencia. En Costa Rica, la animación empezó a introducirse en la década de los noventa 
del siglo XX, con un mayor énfasis en la realización de spots (término publicitario que se 
refiere a anuncios de televisión) publicitarios.
Por ejemplo, actualmente la televisión constituye uno de los medios favoritos utilizados por 
los  anunciantes  para  publicitar  sus  marcas,  pues  representa  un  31,55% del  total  de  la 
mezcla de medios, de acuerdo con los estudios de la agencia de publicidad Media Gurú.
Estos mismos estudios revelan que en el 2005 los anunciantes invirtieron alrededor de 138 
millones de dólares en publicidad, un 8% más que el año anterior. Como consecuencia del 
crecimiento en la demanda, la animación digital cobra cada vez más fuerza gracias a que 
estas herramientas tecnológicas permiten crear cosas impresionantes.
Por  lo  general,  los  clientes  que  solicitan  este  tipo  de  servicios  son  las  agencias  de 
publicidad en representación de las marcas que manejan. Éstas generalmente contratan la 
posproducción  a  terceros;  aunque  también  se  da  el  caso  de  que  los  clientes  directos 
soliciten estos servicios a las posproductoras. En el nivel nacional, existen varias empresas 
que se dedican a la posproducción en animación, entre ellas se encuentra FlexArt S.A.
Esta empresa nació en el 2001 como una pequeña organización familiar, bajo la dirección 
de Rodrigo Arias y Alejandro Arias. Surgió con la finalidad de ofrecer un servicio creativo, 
innovador y de alta calidad en el ámbito de la animación digital.  Actualmente,  FlexArt 
cuenta con seis empleados y un consultor y dentro de su cartera de clientes se pueden citar 
algunos de los más importantes como: Coca Cola, Peugeot, Megasuper y Microsoft. 
La  empresa  se  desenvuelve  en  forma  exitosa  en  el  mercado  a  baja  escala,  ofreciendo 
servicios  flexibles  y  personalizados,  de  alta  calidad,  en  forma  rápida  y  a  un  precio 
competitivo. Todo esto se debe a su estructura simple, dinámica, con poco personal, escasa 
jerarquía y con un manejo del poder y de la toma de decisiones centralizado. Esta empresa 
posee todas las características de las organizaciones empresariales pequeñas, donde el líder 
funge como el principal gestor de la cultura (Mintzberg, 1979).
Sin embargo, las organizaciones empresariales funcionan muy bien cuando se maneja una 
cartera de clientes reducida, pero esta situación se puede complicar cuando se incrementa la 
demanda de servicios. Por esta razón, las ventajas que posee FlexArt se pueden perder si no 
se establece una estrategia clara de crecimiento que asegure una de expansión sostenida y 
planificada.  Esta  es,  precisamente,  la  problemática  que  enfrenta  la  empresa  en  este 
momento, ya que desde sus inicios carece de una clara dirección y visión empresariales.
De ahí la importancia de que esta organización defina su estrategia empresarial, con base 
en lo que demanda el mercado para satisfacer sus necesidades, es decir, una cultura basada 
en el servicio al cliente.  De esta forma, todos los esfuerzos se enfocan en la consecución 
de los objetivos de la organización, con el fin de alcanzar una ventaja competitiva difícil de 
copiar y que permita brindarle al cliente productos de alta calidad.
Dado que FlexArt S.A.posee un gran potencial de crecimiento, resulta apremiante detectar 
los errores que se cometen a lo interno, investigar a lo externo las necesidades del mercado, 
tanto de clientes actuales como potenciales, e identificar posibles oportunidades de mejora 
de la empresa. Por esa razón, el proyecto de investigación se centra en el estudio de estos 
aspectos.
En  relación  con  los  intereses  profesionales  que  persiguen  ambas  investigadoras,  se 
presentan dos puntos de vista diferentes. Una de ellas pretende aprovechar esta experiencia 
para  actualizar  sus  conocimientos  sobre  las  nuevas  tendencias  en  el  campo  de  la 
producción y animación televisiva, debido a que actualmente se desenvuelve en el campo 
de la publicidad.
Por otro lado, el interés de la contraparte investigadora gira en torno a la aplicación de los 
conocimientos adquiridos en administración para el desarrollo de su propio negocio. Esto 
le  ayuda  a  adquirir  experiencia  en este  campo de la  animación  y a  obtener  beneficios 
económicos en el futuro.
Sumando a esto, las investigadoras consideran importante profundizar sus conocimientos 
para  desarrollar  futuras  investigaciones  de  mercado  que  les  ayuden  a  detectar 
oportunidades de negocio.
Como  se  mencionó,  se  escogió  a  FlexArt  como  objeto  de  estudio  para  aplicar  la 
investigación. Una de las razones que motivó su selección es apoyar a la microempresa 
costarricenses para ayudarla a potenciar sus fortalezas y alcanzar una posición de liderazgo 
en el mercado.
Otro factor que incentiva esta escogencia es la facilidad de acceso a la información tanto a 
lo interno como a lo externo, pues una de las investigadoras está vinculada con la empresa 
y la otra tiene el conocimiento y los contactos en el medio publicitario.
Para realizar este proyecto, las investigadoras consideran de vital importancia efectuar un 
análisis interno de la situación actual de la empresa, así como un estudio de mercado, con 
el  objetivo  de  identificar  las  necesidades  de  los  clientes  actuales  y  potenciales  para 
descubrir oportunidades de mejora. 
A  raíz  de  este  análisis,  se  propone  elaborar  un  Cuadro  de  Mando  Integral  (CMI) 
sustentando  en  las  perspectivas  financiera,  del  cliente,  de  procesos  internos  y  de 
conocimiento y aprendizaje.  Este tiene como finalidad proporcionarle a la empresa una 
guía que le ayude a implementar una estrategia basada en el servicio y así aumentar su 
cadena  de  valor.  Esta  investigación  se  limita  a  realizar  la  herramienta,  no  incluye  la 
formulación y desarrollo de la estrategia ni su ejecución a través del CMI. 
Para  lograr  los  objetivos  propuestos,  las  investigadoras  se  enfrentan  a  una  serie  de 
limitaciones, entre las cuales se incluye la escasez de material bibliográfico sobre el tema 
de la animación digital, ya que este campo es relativamente reciente en el país y apenas se 
está desarrollando. Por este motivo se tiene que recurrir a fuentes secundarias externas.
Otro de los obstáculos que puede presentarse se relaciona con la identificación y el acceso 
de los entrevistados, ya sea por falta de disponibilidad para proporcionar la información o 
por el grado de anuencia a brindarla.
Finalmente, el aporte de este proyecto es proporcionarle a FlexArt una guía de trabajo que 
le  ayude a  crear  una estrategia  para posicionarse  en el  mercado y diferenciarse  de sus 
competidores.
El objetivo general es elaborar un Cuadro de Mando Integral que sirva de apoyo para la 
toma  de  decisiones  gerenciales  de  la  empresa  FlexArt,  con  el  fin  de  potenciar  su 
crecimiento y hacerla más competitiva y rentable.
Por otra parte, los objetivos específicos son:
1.  Describir los conceptos teóricos de gerencia y mercadeo que sirvan de apoyo 
para desarrollar una estrategia de servicio al cliente.
2.  Caracterizar  el  panorama  competitivo  de  la  empresa  y  los  factores 
económicos, sociales, políticos y tecnológicos del sector de la posproducción en animación 
digital costarricense.
3.  Descubrir  las  percepciones  y  las  expectativas  de  los  clientes  actuales  y 
potenciales  sobre  la  calidad  y  eficiencia  del  servicio,  para  crear  una  estrategia  de 
crecimiento orientada al cliente.
4.  Analizar  la  situación  actual  del  entorno  organizativo  a  partir  de  las 
investigaciones de diagnóstico.
5.   Diseñar una herramienta estratégica que le ayude a la gerencia a dirigir la 
organización hacia un enfoque de servicio al cliente.
El trabajo de investigación cuenta con cinco capítulos que se resumen a continuación. En el 
primero  se  presenta  el  marco  conceptual,  iniciando  con  una  exposición  sobre  la 
implementación de una estrategia  empresarial  de una empresa.  Éste  incluye  un análisis 
general del entorno económico, político, tecnológico y social de la empresa. Como parte de 
este  estudio  ambiental,  también  se  especifica  el  ámbito  competitivo  e  interno  de  la 
organización. Además, se realiza un estudio sobre las cuatro brechas, que corresponden a 
las  expectativas  y  las  percepciones,  el  cierre  de  la  brecha  entre  las  expectativas  y  los 
procesos,  los  empleados  como  gestores  del  servicio  y  el  marketing como  respaldo  de 
promesas.  Finalmente,  el  capítulo expone la investigación realizada sobre el  Cuadro de 
Mando Integral (CMI), como una herramienta para implementar una estrategia empresarial. 
En  éste  se  estudian  las  perspectivas  que  componen  el  CMI,  la  vinculación  de  sus 
indicadores para formar una sola estrategia y los mapas estratégicos.
En el segundo capítulo, se expone acerca de la historia y el panorama de la animación y la 
posproducción en el nivel mundial. Luego se hace una descripción general del proceso de 
animación de la empresa y se presentan aspectos generales de la animación digital en el 
país.  Seguidamente,  se  muestra  un  análisis  del  entorno  del  sector  de  la  animación 
costarricense, mediante la realización de un estudio del entorno ambiental y competitivo. 
Para finalizar este segmento, se lleva a cabo una descripción general de la empresa que 
abarca: antecedentes, misión, visión, estrategia actual, organigrama, principales funciones, 
descripción de la cultura, cadena de valor, servicios que se ofrecen, cartera de clientes y 
descripción  del  proceso  de  compra  que  sigue  el  cliente  para  contratar  los  servicios  de 
animación.
En el tercer capítulo se presentan los resultados de las investigaciones realizadas, las cuales 
abarcan  información  de  los  clientes  actuales  y  potenciales  y  de  los  principales 
competidores  de  la  empresa.  Inicialmente,  se  obtienen  los  resultados  acerca  del 
conocimiento que poseen los clientes sobre animación, luego, se describen las percepciones 
de los clientes en cuanto al servicio, el precio, la calidad y los tiempos de respuesta, en los 
servicios que brinda, tanto de FlexArt, como de las demás empresas de animación con las 
que trabajan. También, se presentan los resultados de la investigación de la competencia en 
cuanto  al  manejo  de  la  imagen,  el  nivel  de  conocimiento,  la  cartera  de  clientes  y  la 
percepción de la competencia.
En el capítulo cuatro se presenta un análisis de los datos recopilados en el estudio. Este 
tiene  la  finalidad  de  detectar  puntos  de  mejora  de  la  empresa,  con  base  en  la 
retroalimentación de los estudios del mercado y de la competencia. Para el desarrollo de 
este análisis, también se toma en cuenta el estudio de la situación actual de la organización 
y el aporte del conocimiento de las investigadoras en el Área de Gerencia y Mercadeo y 
Ventas, expuesto en el capítulo dos.
Por último, el capítulo cinco se compone de una propuesta de un Cuadro Mando Integral, 
mediante el cual se plantea una solución y sus respectivas recomendaciones, con base en 
los problemas identificados a lo interno de la empresa,  las debilidades  detectadas en la 
competencia y a las necesidades de los clientes actuales y potenciales.
Es importante aclarar, que se utilizan nombres ficticios tanto para la empresa en estudio, 
como para las compañías competidoras; con el fin de proteger su identidad.
I. Conceptos teóricos para desarrollar una estrategia de servicio al cliente
1.1 Estrategia empresarial
En este mundo globalizado en el que se desenvuelven las organizaciones, la competitividad 
empresarial  recae en la capacidad de éstas para adaptarse, anticiparse y responder a los 
cambios que se producen en su entorno. 
Sin embargo, el ambiente empresarial se ha vuelto cada vez más competitivo y dinámico, 
de forma que las empresas se ven obligadas a definir iniciativas para combatir y, por ende, 
establecer estrategias que las impulsen a alcanzar o mantener su posición en el mercado. 
De  acuerdo  con  Certo  y  Peter:  “una  estrategia  es  un  plan  o  pauta  integradora  de  
decisiones  que  proporciona  un  mapa  de  caminos  a  seguir  para  el  progreso  de  una  
organización en pos de sus metas y objetivos.” (Sic) (Certo y Peter, 1997, p. 25) 
Por otro lado, Thompson y Strickland la definen como: “el plan de acción que tiene la  
administración para posicionar a la empresa en la arena de su mercado, conducir sus  
operaciones, competir con éxito, atraer y satisfacer a los clientes y lograr los objetivos de  
la organización.” (Thompson y Strickland, 2000, p. 3)
De  esta  manera,  la  estrategia  constituye  entonces  un  componente  fundamental  para  la 
administración de un negocio, ya que es por medio de ésta que se crea el plan de acción 
para posicionarse y competir con éxito en el mercado.
Según Certo y Peter, el proceso de creación de una estrategia comprende de cinco etapas, 
de las cuales en el presente estudio se abordan las primeras tres. Esto se debe a que la 
investigación tiene un alcance hasta la formulación de la estrategia:
1. “Elaborar un análisis ambiental. 
2. Fijar una la dirección organizativa. 
3. Formular una estrategia organizativa.
4. Ejecutar la estrategia de la organización.
5. Ejercer el control.” (Certo y Peter, 1997, p. 15)
1.1.1 Elaborar un análisis ambiental
Existe una serie de fuerzas ambientales que ejercen influencia sobre el entorno empresarial. 
Por esta razón es importante identificar,  evaluar e incorporar en la estrategia,  todos los 
elementos del ambiente que puedan incidir en los objetivos de la empresa. 
A partir  de Certo y Peter,  el  análisis  ambiental  “es  un proceso  formal para hacer  un  
seguimiento  del  entorno  de  la  organización  con  el  fin  de:  a)  identificar  amenazas  y  
oportunidades  presentes  y  futuras,  b)  efectuar  una  valoración  crítica  de  las  propias  
capacidades y debilidades.” (Certo y Peter, 1997, p. 16)
De acuerdo con estos autores, la organización es un sistema abierto que se ve influenciado 
por  fuerzas  internas  y  externas.  A  raíz  de  esto,  surge  la  necesidad  de  efectuar  una 
evaluación eficaz del ambiente que la rodea y, para llevar a cabo dicha evaluación, primero 
que todo es importante entender las estructuras de los ambientes organizativas. Éstas se 
dividen en tres niveles: general, operativo e interno.
1.1.1.1  Ambiente general
Dentro de este marco de análisis ambiental, lo primero que deben hacer las empresas es 
clasificar las fuerzas externas en cuatro categorías: factores económicos, sociales, políticos 
y tecnológicos.  
Los aspectos económicos tienen que ver con la distribución y el uso que se haga de los 
recursos,  los  factores  sociales  se  relacionan  con  las  características  de  la  sociedad,  los 
políticos tienen que ver con las actitudes del Estado frente a ciertas industrias, presiones de 
grupos de  interés,  clima regulador,  entre  otros.  Finalmente,  el  componente  tecnológico 
concierne  propiamente  al  uso  de  nuevos  equipos  y  procedimientos  para  la  producción 
(Certo y Peter, 1997).
Todos estos elementos pueden incidir en forma negativa o positiva dentro de la empresa, es 
aquí donde radica la importancia de que sean evaluados y considerados al establecer la 
estrategia de la organización.
1.1.1.2 Ambiente operativo
Este se refiere al ambiente competitivo inmediato que enfrenta la empresa. Certo y Peter 
plantean que el ambiente se encuentra compuesto por cinco componentes: la clientela, los 
competidores, el trabajo, los proveedores y los asuntos internacionales.
De esta forma, cuando se tiene conocimiento del perfil de cliente, se pueden seleccionar las 
opciones que ofrezcan un mayor grado de satisfacción. Si se analizan las debilidades y 
fortalezas de los competidores, es posible predecir sus iniciativas estratégicas.  Al analizar 
la oferta laboral, se estima tanto la disponibilidad como los costos del personal para los 
fines estratégicos. Por último, el tipo y la calidad de los proveedores, en relación con los 
productos que ofrecen, pueden representar una ventaja competitiva o un obstáculo para 
competir en el mercado (Certo y Peter, 1997).
Thomson y Strickland coinciden en que al definir la estrategia debe analizarse el ambiente 
interno y externo de la empresa para buscar una ventaja competitiva en el mercado: “Las 
dos  consideraciones  más  importantes  sobre  la  situación  son:  1-  las  condiciones  
competitivas  de  la  industria,  2-  las  capacidades  competitivas,  recursos,  fortalezas  y  
debilidades  internas  y  posición  del  mercado  de  la  propia  compañía.”  (Thompson  y 
Strickland, 2000, p. 75)
1.1.1.3 Ambiente interno 
En este contexto se evalúan los recursos y las capacidades competitivas de la compañía. 
Una  forma  de  efectuar  su  análisis  es  mediante  la  identificación  de  las  fortalezas,  las 
debilidades, las oportunidades y las amenazas (FODA). 
 “El análisis FODA se basa en el principio fundamental de que los esfuerzos en el diseño  
de la estrategia deben estar orientados a producir un buen ajuste entre la capacidad de  
recursos  de  la  compañía  y  la  industria,  las  propias  oportunidades  de  mercado  de  la  
empresa y su situación externa.” (Thompson y Strickland, 2000, p. 119)
El resultado de un análisis de este tipo proporciona información valiosa para definir si la 
estrategia está acorde con la capacidad de la empresa y las oportunidades del mercado, así 
como  para  emprender  las  acciones  requeridas  con  el  fin  de  corregir  debilidades  o 
protegerse contra amenazas.
Un método útil para realizar esta evaluación es la matriz FODA, que permite categorizar la 
información  y  evaluar  cada  elemento  cuantitativamente  de  acuerdo  con su  magnitud  e 
importancia. Aquellos elementos cuya clasificación sea la más alta son los que ejercen el 
mayor grado influencia en el desarrollo de la estrategia, para luego descubrir las ventajas 
competitivas (Ferrell, Hartline y Lucas, p. 96).  
Otra herramienta del análisis interno de la empresa es el método de la cadena de valor 
propuesto  por  Michael  Porter.  Ésta  técnica  se  utiliza  para  detectar  las  competencias 
internas esenciales y, por ende, las fuentes de generación de valor para el cliente.  
“La cadena de valor identifica las actividades, las funciones y los procesos  
de negocios separados, los cuales se llevan a cabo a la hora de diseñar,  
producir, comercializar y respaldar un producto o servicio. La cadena de  
las actividades generadoras de valor que se requieren para suministrar un  
producto o valor empieza con el suministro de materia prima y  continúa a  
lo  largo de la  producción de partes  y  componentes,  la  fabricación  y  el  
ensamblaje, la distribución al mayoreo, y la venta al menudeo hasta que ese  
producto o servicio llega al usuario final.” (Thompson y Strickland, 2000, 
p. 131)
Una forma de entender el proceso de la cadena de valor es a través del descubrimiento de 
las actividades de la empresa que la llevan a competir en un sector particular.  
La siguiente figura muestra claramente el conjunto de actividades que forman parte de la 
cadena de valor de una empresa. Porter señala que las actividades de esta cadena se dividen 
en dos grupos:
1. Las primarias: se refieren que se refieren a la producción, comercialización, entrega y 
servicio de posventa del producto.
2. Las  de  apoyo:  proporcionan  recursos  humanos,  tecnología  e  insumos  comprados  o 
funciones generales de infraestructura para apoyar las actividades primarias (Certo y Peter, 
1997). 
Este análisis  es de gran utilidad para entender el  proceso interno de la empresa y para 
detectar posibles puntos de mejora. Además, permite indagar sobre las actividades que se 
ejecutan en cada fase y cómo se entrelazan éstas  para agregar  valor  a los productos o 
servicios finales.
La  investigación  del  ambiente  interno,  junto  con  el  estudio  del  ambiente  general  y 
operativo, ayuda a los directivos a definir los objetivos estratégicos de la empresa. De esta 
manera, se pueden prever aspectos relevantes de las fuerzas ambientales que modifiquen 
las expectativas de las empresas. 
Infraestructura de la empresa: administración general, finanzas, 
contabilidad, aspectos legales, gestión de calidad.
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Una vez  que se obtiene  la  información  necesaria  con el  estudio  del  entorno interno y 
externo  de  la  empresa,  la  gerencia  tiene  la  información  suficiente  para  determinar  la 
misión, la visión, los objetivos y la estrategia de la empresa. 
 “Un  análisis  ambiental  completo  que  señale  las  potencialidades,  debilidades,  
oportunidades  y  amenazas;  con  frecuencia  ayuda  a  la  dirección  a  fijar,  reafirmar  o  
modificar su dirección organizativa.” (Certo y Peter, 1997, p. 18) 
1.1.2  Fijar la dirección organizativa
En  esta  etapa  se  establece  el  rumbo  que  va  a  tomar  la  organización  mediante  la 
especificación de tres indicadores principales: la misión, la visión y los objetivos. 
Certo y Peter mencionan que “la misión de una organización es la finalidad que explica la  
existencia de una organización. La misión da la respuesta a la pregunta:  << ¿Cual es  
nuestra razón de ser?>>.” (Certo y Peter, 1997, p. 62)
Una misión bien definida debe fundamentarse en satisfacer las necesidades de los clientes, 
de manera que debe descubrir qué se está tratando de satisfacer, quiénes son los clientes y 
Figura  1.  La  Cadena  de  Valor  de  Porter.  Tomada  de  Porter,  Michael  (1997). 
Dirección estratégica.Madrid: Editorial Mc Graw Hill, p. 73.
cuáles  actividades,  tecnologías  y capacidades  tiene la empresa para generar valor a sus 
clientes (Thompson y Strickland, 2000).
Por otro lado, la visión estratégica de una compañía especifica qué productos o servicios 
son los que ofrece la empresa. 
“En  su  libro  The  Fifth  Discipline,  Peter  Senge  sostiene  que  la  visión  
organizativa es la respuesta a la pregunta: << ¿qué es lo que queremos  
crear?>>  Senge explica a continuación que las visiones que se comparten  
en la organización <<crean un sentimiento de comunidad que impregna a  
la organización en su conjunto y hace que sus diversas actividades sean  
coherentes>>.” (Thompson y Strickland, 2000, p. 48)
Por último, los objetivos  “representan un compromiso de la administración con el logro  
de  tareas  de  desempeño  específicas  dentro  de  un  lapso  de  tiempo  específico:  exige  
resultados  que  se  vinculen  de  manera  directa  con  la  visión  estratégica  y  los  valores  
fundamentales de la compañía.” (Thompson y Strickland, 2000, p. 43)
Es necesario que las empresas formulen objetivos de corto y de largo alcance, de manera 
que  la  organización  se  comprometa  a  emprender  acciones  inmediatas  para  cumplir  las 
metas fijadas en el largo plazo.  
En definitiva, las tareas básicas para determinar la dirección comprenden el desarrollo de 
una visión y una misión, el establecimiento de los objetivos y la decisión acerca de una 
estrategia. Estos elementos son los que marcan el rumbo de la organización, sus objetivos 
de desempeño a corto y largo plazo, así como las medidas competitivas y los enfoques 
internos de la acción que van a utilizar para lograr las metas. Todo esto constituye el plan 
estratégico para enfrentar las condiciones de competitividad y de la industria (Thompson y 
Strickland, 2000).
1.1.3 Formular la estrategia organizativa
La formulación de  la  estrategia  implica  desarrollar  un plan para  alcanzar  los  objetivos 
especificados en la etapa anterior, de manera que debe considerar los insumos resultantes 
del análisis del entorno e integrar los detalles específicos de las declaraciones de la visión y 
la misión.
De acuerdo con Thompson y Strickland, “las estrategias representan las respuestas de la  
administración  al  cómo  alcanzar  objetivos  y  cómo  perseguir  la  misión  y  la  visión  
estratégica de negocio de la organización.” (Thompson y Strickland, 2000, p. 50)
La creación de una estrategia implica tomar decisiones acerca de los enfoques de negocios 
y las nuevas medidas que se deben de adoptar. Esto incluye especificar: la posición de los 
bienes o servicios frente a los productos de los competidores, el grado de acercamiento con 
los clientes, el desarrollo de las competencias internas y la diversificación de la oferta de 
bienes o servicios (Certo y Peter, 1997).
La enunciación de la estrategia se centra en una sola rama de la industria. Por esta razón 
resulta elemental efectuar un análisis de la estructura industrial y de las fuerzas críticas que 
modelan la competencia. Michael Porter proporciona un mecanismo analítico que evalúa 
las cinco fuerzas competitivas que le dan forma al ambiente de la industria:
1. “La amenaza al ingreso de nuevas empresas al mercado.
2. La capacidad de negociación de los proveedores.
3. La capacidad de negociación de los compradores.
4. La posibilidad de utilizar productos sustitutivos.
5. La rivalidad entre los competidores actuales.” (Certo y Peter, 1997, 
p.84)
Como se puede observar en la siguiente gráfica, cada una de estas fuerzas influye en el 
grado de competitividad al que se enfrenta una empresa. En el caso de las amenazas de 
nuevas compañías, una organización debe establecer barreras de entrada para limitarles el 
acceso. Por otro lado, los proveedores y competidores ejercen presión de acuerdo con el 
poder de decisión que tienen y, finalmente, los productos sustitutos y los rivales existentes 
acaparan un porcentaje del mercado y esto limita la capacidad de crecimiento de la empresa 
(Certo y Peter, 1997).
Según el marco de referencia  de Porter, estas cinco fuerzas representan la base para el 
desarrollo  de  la  estrategia  de  la  empresa.  Una  vez  que  se  ha  realizado  el  análisis 
competitivo de la industria, este autor propone elegir entre las tres estrategias genéricas:
1.   Estrategia de costos: el liderazgo en costos busca obtener mayores beneficios 
que los competidores, prestando más atención a una producción eficiente y,  en muchos 
casos, por medio de la utilización de materias primas de bajo costo.
Figura 2. Fuerzas competitivas. Tomado de Deinsa (2006). La estrategia competitiva. San 
José, p.1. http://www.deinsa.com/cmi/porter_c01.htm. 
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2.   Estrategia de diferenciación: ésta  se focaliza  en fabricar  y comercializar 
productos únicos para un mercado masivo donde se imponen precios de prima. Se busca 
obtener mayores márgenes al brindar un valor agregado.
3.  Estrategia de enfoque: busca segmentar los mercados y limitar la atención a 
uno o unos pocos nichos de mercado (Certo y Peter, 1997).
1.2 Cultura de servicio al cliente
Una vez que se ha efectuado la formulación de la estrategia empresarial, la siguiente fase 
corresponde a su ejecución dentro de la compañía.  El éxito o fracaso de ésta depende de la 
eficacia con que se logre llevar a cabo la implantación. Además, es necesario que todos los 
miembros de la organización conozcan y participen en este proceso, para comprometerse 
con el logro de los objetivos.
Debido a que sus líderes son quienes tienen una visión a largo plazo del negocio,   les 
corresponde a ellos formular y ejecutar la estrategia empresarial, no sólo para definir las 
pautas  de  acción,  sino  también  los  distintos  componentes  de  la  cultura  organizacional 
(Thompson y Strickland, 2000).
Robbins define el concepto de cultura organizacional como  “un sistema de significados  
compartidos por los miembros de una organización, que la distinguen de otras.” (Robbins, 
2005, p. 525)  Asimismo, Thompson y Strickland plantean  la siguiente definición:  “las 
creencias y filosofías de la organización acerca de cómo deben conducirse sus asuntos: las  
razones por las que hace las cosas y como las hace.” (Thompson y Strickland, 2000, p. 
418)
Frecuentemente,  la cultura se deriva de la filosofía del líder  y se transmite  a todos los 
miembros  de  la  organización.  Además,  sirve  como  marco  de  referencia  para  quienes 
trabajan en el mismo lugar y orienta el cumplimiento de las metas y los objetivos.  De ahí  
la importancia  de definir  la cultura desde el  nacimiento de la compañía para apoyar  la 
estrategia empresarial.
“Una  cultura  basada  en  valores,  prácticas  y  normas  de  conducta  que  
coinciden con lo que se necesita para la buena ejecución de la estrategia,  
ayuda a infundir el deseo en el personal de la empresa, a realizar el trabajo  
de manera que apoye la estrategia,  lo que refuerza significativamente el  
poder y la eficacia de la ejecución de esta.” (Thompson y Strickland, 2000, 
p. 421)
En resumen, la cultura se manifiesta a través de un sistema de hábitos, valores, costumbres, 
comportamientos,  normas  éticas,  políticas  y  el  ambiente  general  de  la  empresa;  sin 
embargo, es importante señalar que cada vez más empresas de servicio enfocan su cultura 
en  el  cliente  y  la  satisfacción  de  sus  necesidades,  por  ello  se  deben  incorporar  estos 
conceptos como parte de la cultura y estrategia empresarial.
Así lo señala Leonard L. Berry en su libro “¡Un buen servicio ya no basta!”: 
“La estrategia de servicio es la razón de ser de una compañía, proporciona  
la inspiración y el enfoque que son característicos de todas las empresas  
que prestan servicios extraordinarios.  Puesto que la calidad del servicio es  
el fundamento sobre el cual se les ofrece valor a los clientes, debe ser una  
parte primordial de la estrategia.” (Berry, 1996, p.5)
Los  clientes  se  han vuelto  cada  vez  más  exigentes  y le  conceden  gran  importancia  al 
servicio  que  reciben  de  las  compañías,  por  eso  cada  vez  más  empresas  incluyen  esta 
filosofía dentro de su organización, como una forma de diferenciarse de la competencia, 
obtener lealtad y  aumentar su rentabilidad.
1.3 Estrategia de servicio al cliente
El acelerado desarrollo tecnológico, la creciente competencia de las empresas por alcanzar 
la participación de mercado y la constante innovación de productos o servicios son solo 
algunos de los factores que las han empujado a enfocarse en los clientes y a crear productos 
o servicios a la medida de sus necesidades.  
A menudo se tiende a confundir el concepto de servicio al cliente con servicios; pese a que 
pueden estar muy vinculados, significan cosas completamente distintas. Estos se definen 
como:  “acciones, procesos y ejecuciones”  (Zeithaml y Bitner,  2002, p.3), los cuales se 
distinguen por ser intangibles, heterogéneos, adaptables y perecederos. La diferencia más 
importante con respecto a los productos es que, por lo general, aquéllos se consumen en el 
momento en que se producen.  
Una empresa, tanto de bienes como de servicios, puede utilizar el servicio al cliente como 
parte  de  su  estrategia.  Esta  filosofía,  que  comparten  todos  los  miembros  de  una 
organización, es lo que se conoce como servicio al cliente. Zeithaml y Bitner lo definen 
como  “el  servicio  que  se  proporciona  para  apoyar  los  productos  básicos  de  las  
empresas.” (2002, p.4)
Por otra parte, el gurú del servicio al cliente, John Tschohl, basa su concepto en la siguiente 
idea: 
“El servicio al cliente  es cualquier  cosa que el  cliente  crea que es.  Un  
cliente podría verlo expresado en productos de calidad y buenos precios,  
otro pudiera verlo como el tiempo rápido de respuesta, mientras que otro  
pudiera  definirlo  como  una  característica  que  distingue  a  empleados  
amigables e inteligentes. El servicio al cliente abarca todas estas cosas-y  
mucho más (…) significa hacer lo que sea necesario para satisfacer a sus  
clientes,  tan  rápido  como sea  posible.  Si  usted  desconoce  lo  que  es  el  
servicio al cliente, no podrá proveerlo. Y si no puede proveerlo, no tendrá  
éxito.” (Sic) (Tschohl, 2000, párr. 2)
Cuando una empresa coloca al cliente en el centro de la organización, todas las actividades 
giran en torno a él: desde los criterios de selección de personal y de capacitación, hasta la 
tecnología,  las evaluaciones  del  desempeño y los sistemas de retribución.  Por ejemplo, 
Berry  (1996)  propone  que  no  basta  con  cuestionarse:  ¿cuál  es  la  mejor  tecnología  o 
estructura  organizacional  para  la  compañía?,  la  clave  es  preguntar:  ¿cuál  es  la  mejor 
tecnología o estructura organizacional que respalda la estrategia? 
Las compañías definen su propósito con base en la estrategia de servicio, por lo tanto, ésta 
debe ser clara y convincente para guiar a la empresa en la toma de decisiones. En la medida 
de que los colaboradores compartan y aprendan esta filosofía, son capaces de brindar un 
mejor servicio a sus clientes y agregar valor.  
El mercado es tan competitivo que si las empresas quieren tener éxito con esta estrategia, 
deben  desarrollar  un  servicio  excepcional.  Berry  lo  propone de  esta  forma:  “un buen 
servicio ya no basta para garantizar la diferenciación, construir relaciones sólidas con los  
clientes,  competir  sobre  la  base  de  valor  para  competir  por  precio,  inspirar  a  los  
empleados para que deseen mejorar en el trabajo y en su vida personal.”  (Berry, 1996, 
p.4). Por su parte, Tschohl lo expresa como sigue a continuación: “servicio excepcional  
está compuesto por cosas pequeñas, que hacen la gran diferencia (…). Es el servicio que  
maravilla a los clientes y crea lealtad.” (Tschohl, 2000, párr.4)
Para lograr este  cometido y satisfacer  a los clientes,  se requiere del compromiso de la 
gerencia, de los supervisores y de los empleados de primera línea. Los líderes deben fijar el 
rumbo hacia la excelencia e inspirar a sus empleados a alcanzarla.  Por otra parte, quienes 
tienen contacto directo con los clientes, son los responsables de la reputación del negocio; 
por eso es necesario contar con las herramientas y motivaciones que les permitan prestar el 
servicio adecuado. (Tschohl, 2000)
Una cultura de este tipo constituye  una ventaja difícil  de igualar  por la competencia y, 
además, permite establecer relaciones de largo plazo con los consumidores. La lealtad se 
genera cuando los clientes se sienten satisfechos y se produce un aumento en la frecuencia 
de compra y en las ventas y se obtienen mayores  ganancias para la  empresa (Tschohl, 
ibídem).
Sin  embargo,  un  error  frecuente  al  tratar  de  implementar  o  mejorar  una  estrategia  de 
servicio es que las empresas se concentran en los procesos internos, sin tomar en cuenta las 
percepciones y expectativas de los clientes.  Por esa razón, es vital  para la organización 
identificar  la  calidad  del  servicio  que  esperan  recibir  los  consumidores  del  producto  o 
servicio para desarrollar la estrategia. 
“Una organización debe conocer cuál es el nivel de expectativas de sus  
clientes por la siguiente razón: haga menos de lo que los clientes esperan y  
el servicio será malo; haga exactamente lo que sus clientes esperan y el  
servicio será bueno; pero haga más de lo que los clientes  esperan, y el  
servicio será percibido como algo superior.” (Tschohl y Franzmeier, 1997, 
p. 49)
La investigación de mercados es una herramienta de gran utilidad, con la cual se puede 
obtener información sobre las necesidades y deseos del consumidor,  las fortalezas y las 
debilidades de la compañía y el desempeño de los competidores.
Con base en el Manual de la American Marketing Asociation, una investigación acerca de 
la satisfacción del cliente tiene que cumplir los siguientes objetivos:
1. “Determinar  los  rasgos  básicos  de  rendimiento  que  dan  como  
resultado la satisfacción del cliente.
2. Evaluar el desempeño de la compañía y su competidor principal.
3. Establecer las prioridades y adoptar las medidas correctivas para  
corregir problemas.
4. Controlar los progresos.” (Dutka, 1994, p. 22)
Para realizar un estudio de este tipo, se puede hacer uso de diferentes instrumentos como 
encuestas a los clientes actuales, potenciales o antiguos, revisiones del servicio, entrevistas 
con  grupos  focales,  encuestas  a  los  empleados,  entre  otros.  La  elección  de  estas 
herramientas depende del tipo de estudio que se planea realizar y del servicio que brinda la 
compañía.
Toda empresa que desee proporcionar un servicio de calidad, debe iniciar por conocer a sus 
clientes, por lo tanto, hay que saber qué esperan del servicio, cuáles son sus requerimientos, 
así como las acciones que debería emprender la empresa cuando ocurren fallas en él.
Por ejemplo,  algunas de las preguntas que podrían formular para conocer más de cerca 
estas necesidades  son: ¿cómo se pueden mejorar  los servicios actuales?,  ¿qué servicios 
ofrece  la  competencia  que  la  empresa  en  estudio  no  hace?,  ¿de  qué  manera  se  puede 
mejorar el servicio que se presta actualmente?, ¿qué es lo que el cliente considera como lo 
más importante del servicio que se ofrece?, etc.
Además de esto, es importante comprender el proceso que sigue el consumidor cuando 
desea adquirir un producto o servicio:
“Búsqueda de información:  el  cliente  busca información para ayudar a  
cubrir la necesidad
Evaluación de las alternativas: el cliente selecciona un subconjunto de las  
alternativas y las evalúa
Compra: el cliente selecciona una marca particular y luego la compra
Resultado de la compra: el cliente evalúa la opción que seleccionó y decide  
su cumple con las expectativas.” (Zeithaml y Bitner, p. 40)
De esta forma, cuando se conoce lo que esperan los clientes y las necesidades actuales, así 
como el procesos que los motiva a tomar la decisión, se puede prestar un mejor servicio y 
reducir el vacío que existe entre expectativas y percepciones.
1.3.1 Las cuatro brechas del servicio
Zeithaml  y  Bitner  (2002)  proponen  un  modelo  de  las  brechas  sobre  la  calidad  en  el 
servicio, el cual se orienta en los procesos y las estrategias que las empresas pueden prestar 
para ofrecer un servicio excelente.
La primera  de  las  brechas  es  la  del  cliente,  la  cual  comprende  la  diferencia  entre  las 
expectativas y las percepciones. Cuando se desconocen las expectativas de los clientes, es 
difícil  cumplir  satisfactoriamente  sus  necesidades,  sin  embargo,  aun  cuando  éstas  se 
conozcan, puede existir una nueva brecha al no seleccionar el diseño ni los estándares del 
servicio adecuados. 
El tercer punto se refiere a los sistemas, procesos y personas que aseguren la ejecución 
efectiva del servicio. Finalmente, la cuarta brecha, tiene que ver con igualar el desempeño 
con las promesas a los clientes. (Zeithaml y Bitner, 2002)
Expectativa 
del servicio
Percepción 
del servicio
Entrega del servicio Comunicación externa 
con los clientes
Diseños y 
estándares de 
servicio orientados 
al cliente
Percepciones de la 
compañía sobre las 
expectativas del cliente
Brecha del cliente
Brecha 4
Brecha 2
Brecha 3Compañía
Brecha 1
Cliente
Figura 3. Modelo de las brechas sobre la calidad del servicio. Tomado de Zeithaml y Bitner 
(2002). Marketing de servicios. México, DF: Editorial Mc Graw Hill, p. 32.
1.3.1.1  Brecha del cliente: expectativas versus percepciones
Los clientes buscan satisfacer sus necesidades con los productos y servicios que ofrece el 
mercado.  Antes  de  realizar  una  compra,  esperan  llenar  ese  vacío  y  posteriormente  se 
forman  una  opinión  al  respecto.  La  divergencia  entre  ambos  términos  se  explica  a 
continuación:
“Las expectativas son los puntos de referencia que los clientes han obtenido 
poco a poco a través de sus experiencias con los servicios.  Por su parte,  
las  percepciones  reflejan  la  forma  en  que  efectivamente  se  recibe  el  
servicio.  La idea consiste en que las empresas con el objeto de satisfacer a  
sus clientes y construir relaciones a largo plazo con ellos desean cerrar la  
brecha entre lo que se espera y lo que se recibe.” (Zeithaml y Bitner, 2002, 
p.32)
Según estos autores, los clientes tienen dos tipos de expectativas en cuanto al servicio: 
Deseado: es el que espera recibir, el cual se ve influenciado por las necesidades personales 
del cliente (físicas, sociales, psicológicas y funcionales) y los intensificadores permanentes 
de  servicio  que  corresponden  a  los  factores  individuales  y  estables  que  exaltan  su 
sensibilidad ante éste (son las expectativas derivadas del servicio y la filosofía personal 
acerca de él). 
Adecuado: es el servicio considerado como aceptable, el cual se ve influenciado por los 
cinco factores que se detallan a continuación:
1.  Intensificadores transitorios del servicio:  son situaciones que provocan una 
urgente necesidad de servicio, por ejemplo un accidente.
2.  Percepción  de  las  alternativas  de  servicio:  son los  otros  proveedores  de 
quienes se puede obtener el servicio.
3.  Autopercepción del papel que se juega en el servicio: son las percepciones 
de los clientes acerca del desempeño del servicio.
4.  Factores situacionales: son las condiciones en las que se presta el servicio y 
que el cliente observa, que van más allá del control del proveedor del servicio.
5.  Servicio  predecido:  es  el  nivel  de  servicio  que  los  clientes  creen  que 
probablemente recibirán. (Zeithaml y Bitner, 2002)
Martínez añade que las expectativas de los clientes también dependen de otros factores 
tales como: “la imagen que el cliente tiene del despacho, los efectos del plan o acciones de  
marketing, la comunicación “boca-oreja”, y sus necesidades.” (Martínez, 2002, p.71)
Entre ambos niveles de expectativas (deseado y adecuado), existe lo que Zeithman y Bitner 
denominan  ‘zona  de  tolerancia’,  es  decir,  un  área  en  la  que  los  clientes  no  advierten 
particularmente el desempeño del servicio. Sin embargo, se percatan de ello cuando está 
por  debajo de lo  adecuado o por  encima  de lo  deseado.  Esta  zona de tolerancia  varía 
dependiendo del cliente, los atributos del servicio y su recuperación (Zeithaml y Bitner, 
2002).  
Por otro lado,  una vez efectuada la compra, el servicio que recibe la persona y la opinión 
que le merece se conocen como percepciones. Generalmente,  los clientes lo evalúan en 
función del grado de satisfacción y de la calidad que reciben.
La satisfacción es el nivel de agrado que tiene el cliente como consecuencia del servicio 
prestado.  “Es la evaluación que realiza el cliente respecto de su producto o servicio, en  
términos  de  si  ese  producto  o  servicio  respondió  sus  necesidades  y  expectativas.  Se  
presume que  al  fracasar  en  el  cumplimiento  de  las  necesidades  y  las  expectativas  el  
resultado que se obtiene es la insatisfacción con dicho producto o servicio.” (Zeithaml y 
Bitner, 2002, p.95)
La satisfacción abarca los siguientes puntos:
1.  Factores personales: las emociones de los clientes y el momento en que realizan 
esta actividad generan una actitud positiva o negativa hacia el servicio.
2.  Factores  situacionales:  tienen  que  ver  con  las condiciones  climáticas, 
percepciones de equidad (relación precio-calidad). 
3.  Características  del  producto  y  del  servicio:  son los  atributos  que  el  cliente 
considera como importantes: precio, calidad técnica y calidad en el servicio (Zeithaml y 
Bitner, 2002).
La excelencia en el servicio es la clave para mantener relaciones duraderas con los clientes. 
Por lo general, cuando estos quedan satisfechos permanecen leales a la empresa. Dado que 
es más fácil mantener a los clientes actuales que conseguir otros, la organización puede 
sacar ventaja a través de los siguientes beneficios:
1.  Incremento  en  la  participación  de  mercado,  en  las  ventas  y  en  los  niveles  de 
rentabilidad.
2.  Ventas más frecuentes.
3.  Mayores volúmenes de compra y nuevos clientes por recomendación.
4.  Ahorros en los presupuestos de marketing, publicidad y promoción de ventas.
5.  Menos quejas en un entorno receptivo a ellas.
6.  Reputación positiva para la empresa.
7.  Diferenciación.
8.  Aumento en la moral de los empleados e incremento en la productividad.
9.  Mejora  en  las  relaciones  entre  los  empleados  y  menor  rotación  (Tschohl  y 
Franzmeier, 1997).
Para crear una sinergia entre la empresa y los clientes,  hay que establecer una relación 
“ganar-ganar”, ya que estos últimos también buscan obtener ventajas de sus proveedores 
por ejemplo, equidad, seguridad, confianza y mayor valor en el servicio.
Con respecto al tema de la calidad, Martínez la considera como un elemento diferenciador, 
que en el largo plazo se traduce en buena reputación. Este autor define la calidad como “el  
mejor  servicio  posible,  de  forma  consistente,  a  un  precio  razonable  y  lo  constituyen  
elementos  muy variados,  en  los  que cuenta  tanto  el  valor  intrínseco del  servicio  o  el  
resultado de la prestación como la forma que se presta.” (Martínez, 2002, p.70)
Por otra parte, Berry piensa que es el cliente quien define la calidad del servicio y además 
agrega lo siguiente: “(…) El servicio de calidad es parte integral de la creación de valor  
para los clientes, siempre debe ser un componente prioritario de la estrategia de servicio.  
El servicio de calidad es soporte de la creación de valor; es fundamento indispensable de  
todas las demás cosas que la estrategia de servicio podría comprender.” (Berry, 1996, p. 
93)
La calidad del servicio es un asunto meramente subjetivo que depende de la forma como lo 
percibe el cliente; por esa razón, en ocasiones resulta difícil evaluarla. Berry y más tarde 
Zeithaml y Bitner proponen cinco dimensiones para valorar la calidad:
“Confianza.  Capacidad para desempeñar  el  servicio  que  se  promete  de  
manera segura y precisa.
Responsabilidad. Disponibilidad para ayudar a los clientes y para proveer  
el servicio con prontitud.
Seguridad. El conocimiento y la cortesía de los empleados y su habilidad  
para inspirar buena fe y confianza.
Empatía.  Brindar  a los clientes atención individualizada y cuidadosa.
Tangibles. La apariencia de las instalaciones físicas, el equipo, el personal  
y los materiales escritos.” (Zeithaml y Bitner, 2002, p.101)
Estos criterios pueden ser utilizados por los clientes de manera individual o en conjunto. 
Debido  a  que  los  errores  pueden  llegar  a  destruir  la  confiabilidad  –denominada  por 
Zeithaml  y  Bitner  como  confianza-,  Berry  (1996)  la  destaca  como  el  aspecto  más 
importante de todos.
Una falla en el servicio puede ocurrir por múltiples causas, desde un retraso hasta una mala 
atención por parte del proveedor. Cuando esto sucede, se presenta lo que se conoce como 
‘recuperación del servicio’, es decir, la respuesta que da la compañía al problema o error.
Las quejas de los clientes deben ser tomadas en cuenta y vistas como oportunidades de 
mejora. Cuando suceden situaciones como ésta, la empresa debe preocuparse por enmendar 
el problema de forma rápida y eficiente con el fin de recuperar su confianza del cliente y 
mejorar su percepción.  Si no se toman las acciones correctivas necesarias, es posible que 
utilicen los servicios  de la competencia  en próximas  ocasiones y se vea perjudicada la 
reputación de la empresa.
 “En  el  desarrollo  de  una  estrategia  de  recuperación  debe  tenerse  en  
cuenta  dos  propósitos  generales:  resolver  el  problema  y  restablecer  la  
confianza del cliente en la compañía; mejorar el sistema de servicio para  
que el problema se presente con menos frecuencia en el futuro.”  (Berry, 
1996, p.116)
Es necesario prestar atención a las fallas al prestar un servicio y determinar la causa, ya que 
éstas pueden ser el resultado de un error humano o de la inoperancia de los procesos.  Así 
se pone en evidencia la segunda brecha de Zeithaml y Bitner.
1.3.1.2 Brecha 1: Percepciones de la compañía sobre las expectativas del cliente
Una  vez  que  se  conocen  las  expectativas  de  los  clientes,  es  necesario  comprender  la 
opinión de la compañía con respecto a éstas. Esta brecha generalmente se da por la falta de 
interacción  directa  con  los  clientes,  la  falta  de  voluntada  para  indagar  sobre  sus 
expectativas o de preparación para dirigirlas (Zeithaml y Bitner, p.130).
Si las personas encargadas de guiar el rumbo de la empresa desconocen las expectativas de 
los clientes con respecto al servicio que brindan, se toman decisiones equivocadas y un 
desperdicio de recursos, ya que se destinan a otras actividades, que posiblemente no son tan 
necesarias de acuerdo con las percepciones del cliente. 
 “La apreciación incorrecta acerca de lo que los clientes esperan y lo que  
realmente les preocupa deriva en la caída del desempeño del servicio por  
debajo  de  las  expectativas  del  cliente.  El  primer  paso  necesario  para  
mejorar la calidad en el servicio consiste en contar con una administración  
o con empleados en los que se delegue la autoridad suficiente  para que  
adquieran  la  información  precisa  sobre  las  expectativas  del  
cliente.”(Zeithaml y Bitner, p. 131).
Es importante reconocer que todos los clientes son diferentes, por lo tanto, hay que 
segmentar  el  mercado  con  el  fin  de  agrupar  a  los  clientes  de  acuerdo  con 
características  que  tengan  en  común  para  ofrecerles  un  servicio  acorde  a  sus 
necesidades.  De ahí la importancia  realizar  una investigación de mercados,  para 
evacuar las dudas que se tengan entorno a las expectativas del cliente.  
Cuando los clientes tiene fuertes relaciones con los clientes existentes, es menos 
probable que se presente la brecha uno del proveedor.  Ferrell,  Hartline y Lucas 
definen el marketing de relaciones como: 
“El manejo de relaciones con el cliente es el proceso integral que consiste  
en identificar atraer, diferenciar y conservar a los clientes; es algo más que  
limitarse a escucharlos u ofrecer mejores productos y servicios: significa  
integrar la cadena de suministro completa de una empresa a fin de generar  
valor para el cliente en cada etapa, ya sea aumentando los beneficios o  
reduciendo los costos. Esto da por resultado mayores ganancias merced a  
una cantidad de negocios superior de la base de clientes de una empresa.”  
(Ferrell Hartline y Lucas, p. 96)
El  último  factor  asociado  con  esta  brecha  es  la  recuperación  del  servicio  y  es 
fundamental que la compañía comprenda su importancia: por qué se queja la gente, 
qué espera cuando hace reclamos y cómo desarrollar estrategias efectivas cuando se 
presentan ciertas fallas.
1.3.1.3 Brecha 2: Diseño y estándares de servicio orientados al cliente
La forma como se encuentra organizada una compañía incide en el éxito o fracaso de una 
estrategia  de servicio  al  cliente  y si  bien no existe  una estructura  única para todas  las 
empresas, es vital contar con una flexible que permita agilizar los procesos de servicio.    
La segunda brecha trata acerca la diferencia entre las expectativas y el desarrollo y diseño 
de estándares orientados al cliente.  
Al crear un nuevo servicio o rediseñar uno antiguo, resulta crucial que tanto gerentes como 
empleados se basen en las necesidades y expectativas de los clientes para implementarlo. 
No obstante, Tschohl y Franzmeier (1997) consideran que antes de realizar una actividad 
de este tipo, la empresa debe manejar sus servicios actuales en forma eficiente.
De igual forma, el establecimiento de normas o estándares dan una guía a los empleados 
sobre  la  labores  a  realizar  y  la  forma  cómo  deben  ejecutarlas.  La  ausencia  de  estos 
parámetros no solo causa confusión en las tareas, sino que también imposibilita medir su 
desempeño adecuadamente y la calidad del servicio que brindan.
“Las estándares definidos por los clientes se diferencian de los estándares  
convencionales  de  desempeño  establecidos  por  la  mayoría  de  las  
compañías  (…)  en  que  se  basan  en  requisitos  que  son  fundamentales,  
visibles  y  medibles  por  los  clientes.   Son  estándares  operativos  que  se  
establecen con el fin de que correspondan a las expectativas y prioridades  
del  cliente  en  lugar  de  a  las  inquietudes  de  la  empresa,  tales  como la  
productividad  y  la  eficiencia.   Cuando  los  estándares  reflejan  lo  que  
esperan los clientes, es posible que mejore la calidad de los servicios que  
estos reciben.” (Zeithaml y Bitner, 2002, p. 239)
La mayoría de las empresas realizan esfuerzos continuos por aumentar la productividad, la 
cual se alcanza con la estandarización. La tecnología y el mejoramiento de los métodos de 
trabajos influyen en la creación del estándar.  
Para cerrar esta brecha, es necesario basarse en los estándares definidos por los clientes, los 
cuales son metas y medidas operativas visibles y mensurables por el cliente. Existen los 
siguientes estándares:
Inflexibles: cosas que se pueden contar, cronometrar u observar mediante auditorías.  
Flexibles: opiniones de los clientes que se miden por medio de datos preceptúales.
Acuerdos  de una sola vez: tecnologías, políticas o campos de procedimientos que cuando 
son instituidos, atienden los requisitos de los clientes (Zeithaml y Bitner, 2002).
Para desarrollar los estándares definidos por el cliente, ambos autores proponen un modelo 
de nueve pasos:
1. Identificar secuencia de encuentros de servicio existente o deseado.
2. Traducir las expectativas del cliente en comportamientos/acciones.
3. Seleccionar los comportamientos/acciones para determinar acciones.
4. Establecer estándares inflexibles y flexibles.
5. Desarrollar mecanismos de retroalimentación.
6. Determinar medidas y niveles meta.
7. Dar seguimiento a las medidas contra los estándares.
8. Proporcionar retroalimentación acerca del desempeño de los empleados.
9. Actualizar los niveles y las medidas.
Este proceso da como resultado un índice de desempeño de servicio. Éste comienza con un 
conjunto de estándares definidos por el cliente que la empresa utilizará para conducir el 
comportamiento (Zeithaml y Bitner, 2002).
Una forma de lograr cumplir las expectativas de los clientes es mediante tangibles como el 
ambiente que se presta el servicio y donde interactúa la empresa. La evidencia física es 
importante porque son tangibles que comunican credibilidad, influyen en la motivación y 
satisfacción de los empleados.
1.3.1.4 Brecha 3: Entrega del servicio
El recurso humano es necesario en todas las empresas y aún más importante en el sector 
servicios, porque es el encargado de proveerlo. Sin embargo, atraer y retener a las personas 
adecuadas no es nada fácil por la intensa competencia que existe en el mercado.  
La brecha número 3, pretende que la empresa construya una fuerza de trabajo orientada al 
cliente y con mentalidad de servicio que contempla: 1) contratar a las personas correctas, 2) 
desarrollar a las personas para que brinden calidad en el servicio, 3) proponer sistemas de 
apoyo necesarios y 4) retener a las mejores personas (Zeithaml y Bitner, 2002).
Las empresas que contratan a los candidatos equivocados, lo pueden pagar muy caro a la 
larga, porque se genera una alta rotación del personal y se va destruyendo lentamente la 
imagen de seguridad y credibilidad de la compañía ante los clientes.
Tschohl y Franzmeier (1997) recomiendan contratar personas que tengan inclinación  por 
el buen servicio, orientadas al manejo de gente y que sean susceptibles de ser motivadas. 
Asimismo, Berry (1992) coincide en que es necesario crear un perfil del candidato para 
orientar el proceso de reclutamiento y selección, pero además destaca que las empresas 
deben competir por tratar de conseguir a los individuos más talentosos.
Una vez que la  persona se incorpora a  la  compañía,  el  primer  paso es inducirla  en la 
filosofía  empresarial  y  luego  capacitarla  continuamente.  Este  entrenamiento  debe 
contemplar las habilidades de interacción que le permitan proporcionar servicios de manera 
cortés, cuidadosa, sensible y emblemática.  Asimismo, se torna necesario capacitarlos en 
habilidades técnicas, para que se conviertan en miembros productivos de la organización y 
así puedan desempeñarse adecuadamente  en su trabajo (Zeithaml y Bitner, 2002).
“La capacitación es insuficiente: los empleados de servicio deben conocer  
los valores, las estrategias, los productos (bienes y servicios) y las prácticas  
de la compañía.  Deben aprender acerca de las expectativas de los clientes,  
los competidores, los desarrollos de la industria y el entorno empresarial.”  
(Berry, 1996, p.223)
Los empleados son la cara de la compañía y en ellos recae el fortalecimiento de las buenas 
relaciones con los clientes. Cuanto más satisfechos estén los empleados con las actividades 
que realicen, mejor percepción de la calidad del servicio tienen los clientes (Zeithaml y 
Bitner, 2002).  
Retener  a  aquellas  personas  que  aportan  valor  a  la  empresa,  se  logra  mediante  la 
motivación y las recompensas por su desempeño. Los empleados deben ser tratados de la 
misma manera que a los clientes, para así lograr su compromiso permanente y crear una 
verdadera cultura de servicio.
Aun cuando se mantenga bajo control todos los aspectos anteriores, la brecha tres puede 
permanecer sin cerrarse, porque los clientes no comprenden su rol o lo que deben hacer en 
una situación determinada, poniendo en peligro la calidad del servicio. “En consecuencia,  
algunas  compañías  desarrollan  programas  de  educación  o  de  comunicación  hacia  el  
cliente con el fin de enseñarles a ser buenos clientes.” (Zeithaml y Bitner, 2002, p.345)
Otras de las causas que pueden generar esta brecha es al tratar de integrar a proveedores, 
intermediarios, minoristas, entre otros; pues es muy posible que tengan otros objetivos o 
valores que no son compartidos por la organización.
Finalmente,  las  empresas  deben tratar  de  sincronizar  la  oferta  y  la  demanda,  causando 
exceso o subutilización de un servicio, de tal manera que no se entregue con lo que se había 
diseñado o especificado. Lograr un equilibrio puede ser difícil pero no imposible (Zeithaml 
y Bitner, 2002).
1.3.1.5 Brecha 4: Comunicación externa con los clientes
Anteriormente se mencionaba que las expectativas de los clientes se pueden ver influidas 
por  la  comunicación  externa  que realiza  la  empresa.  De ahí  la  importancia  de  que las 
herramientas de  marketing expresen adecuadamente las promesas de servicio, para evitar 
ambivalencias entre lo que los clientes esperan y el servicio recibido. La última brecha que 
proponen Zeithaml y Bitner, va enfocada en cerrar este tipo de diferencias.
“Los instrumentos de comunicación utilizados para establecer un servicio a  
la  clientela  son  los  mismos  que  se  utilizan  en  cualquier  mercado:  
publicidad, promoción, relaciones públicas, etcétera.  Dado que el servicio  
es intangible, la comunicación debe dramatizar el servicio de tal manera  
que se logre sus beneficios se perciban de forma clara y real.” (Tschohl y 
Franzmeier, 1997, p.51)
Las  empresas  pueden  hacer  uso  de  esta  estrategia  para  educar  a  los  clientes  y  así 
convertirlos en mejores usuarios; inclusive, Tschochl y Franzmeier (1997) mencionan que 
las  inversiones  en  servicios  sólo  son rentables  en  la  medida  de  que  los  clientes  estén 
concientes de ello. Esta labor corresponde a las personas encargadas de brindar el servicio, 
por lo tanto, es importante que tengan conocimiento de lo que la empresa puede ofrecer y 
así evitar formular promesas exageradas, que van en detrimento de la imagen y la calidad 
del servicio.
La Comunicación Integral de Marketing (CIM) es una solución a este conflicto. Pretende 
enlazar  los  canales  externos  e  internos,  para  que  la  comunicación  fluya  en  una  sola 
dirección  y  proyecte  la  imagen  correcta.  “El  enfoque  de  CIM  busca  que  todas  las  
actividades de marketing y promoción de una compañía proyecten una imagen congruente  
y unificada en el mercado.  Requiere una generación de mensajes centralizada, de modo  
que todo lo que haga y diga la compañía comunique un tema y posición comunes.” (Belch 
y Belch, 2004, p.10) 
comunicaciones: la externa, la interactiva y la interna. La comunicación externa abarca la 
compañía, el cliente y los canales tradicionales como la mezcla promocional. La interactiva 
de marketing incluye los mensajes que los empleados dan a los clientes mediante canales 
como  las  ventas  personales,  interacciones  de  servicio  con  el  cliente,  entre  otros. 
Finalmente, la comunicación interna debe controlarse de manera que las comunicaciones 
por parte de las empresas hacia los empleados sean coherentes con lo que el cliente ha 
escuchado (Zetihaml y Bitner, 2002).
Para  igualar  las  promesas  de  servicio  con  la  entrega,  estos  autores  establecen  cuatro 
categorías para entregar más o justo lo que se promete:
1.  Administrar las promesas de servicio: creación de comunicaciones efectivas de 
servicio, coordinar la comunicación externa, hacer promesas realistas, ofrecer garantías de 
servicio.
2.  Administrar las expectativas de los clientes: ofrecer opciones, crear ofertas de 
servicio,  comunicar  los criterios de efectividad en el  servicio,  negociar las expectativas 
irreales.
3.  Mejorar la educación del cliente: preparar al cliente para el proceso de servicio, 
confirmar el desempeño de acuerdo con los estándares, aclarar las expectativas después de 
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la venta, enseñar a los clientes a evitar períodos pico de demanda y a buscar períodos de 
poca demanda.
4.  Administrar la  comunicación de  marketing interno:  crear  una comunicación 
vertical y horizontal efectiva, alinear el personal administrativo con los clientes externos y 
creación de equipos interfuncionales (Zeithaml y Bitner, 2002).
Algo importante que se debe tomar en cuenta cuando se diseña un plan de este tipo es el 
tamaño de la organización y los recursos disponibles en la empresa.  Por lo general, las 
pequeñas no cuentan con un gran presupuesto para desarrollar esta estrategia y debido a 
esta  situación,  deben buscar  medios  alternativos  para promocionarse.  El autor  del libro 
Marketing de servicios profesionales propone la siguiente recomendación cuando se trata 
de pequeña y mediana empresa:  “El énfasis se pone, en este caso, en la eficacia, el bajo  
coste y la combinación de acciones.” (Martínez, 2002, p. 30)
El plan de  marketing de una organización de este tipo debe realizarse una vez al año y 
monitorearse  constantemente  por  si  fuera  necesario  hacer  correcciones.  Este  plan  debe 
incluir:  objetivos,  estrategias,  público  meta,  cronograma  y  presupuesto  (relación 
costo/beneficio) y encargados.
En conclusión, el modelo de las brechas sirve a las organizaciones para mejorar la calidad 
en el servicio y el marketing de servicios.
Otra herramienta que puede servir de apoyo para establecer la cultura de servicio al cliente 
es  la  implantación  del  Customer  Relationship  Management (CRM),  una  filosofía  que 
consiste en identificar, atraer, diferenciar y conservar a los clientes. 
El  CRM implica un cambio  estratégico que va de conseguir  consumidores  a conservar 
clientes. Se da a partir de la adopción de nuevas herramientas, pero no en función de los 
servicios que se quieran ofrecer, sino de los clientes a quienes se quiere conocer y con 
quienes se desea desarrollar una relación de largo plazo.
Es una estrategia  que exige comprender,  anticipar  y administrar  las necesidades  de los 
clientes actuales  y potenciales  de una organización.  Implica cambios  en las estrategias, 
procesos y estructuras y la obligación de adquirir y desarrollar el conocimiento acerca de 
ellos. 
Gran parte de las organizaciones actuales se ven forzadas a trabajar más de cerca con los 
clientes y a ofrecerles un servicio cada vez más personalizado. El entorno en la era de la 
información exige constantemente nuevas capacidades para tener éxito y por esta razón se 
vuelve indispensable ofrecerles a los clientes productos innovadores,  personalizados,  de 
alta calidad y al menor costo posible, desarrollar relaciones de lealtad, entre otros (Kaplan 
y Norton, 1997).
Las empresas también están conscientes de que si desean crear una ventaja competitiva 
basada en el servicio al cliente, es necesario que la estrategia alinee todos los esfuerzos de 
la  organización  para  alcanzarlo.  Dicha  ventaja  debe  basarse  en  el  conocimiento,  las 
capacidades y demás relaciones intangibles que provienen de los empleados y no solamente 
en  objetivos  financieros  para  que  la  clave  de  éxito  se  centre  en  valores  intangibles  
(Norton y Kaplan, 2001).
De aquí surge la necesidad de que la empresa utilice un método fácil para comprender y 
transmitir la estrategia a la organización de manera que todos trabajen en forma alineada en 
el  logro  de  las  metas  trazadas.  El  Cuadro  de  Mando  Integral  (CMI)  representa  una 
herramienta útil a través de la cual se puede cumplir este objetivo.
1.4 Cuadro de Mando Integral
El CMI es un sistema de gestión para centrar la organización entera en torno a la estrategia. 
Con base en lo que especifican Kaplan y Norton, “el Cuadro de Mando Integral traduce la  
estrategia  y  la  misión  de  una  organización  en  un  amplio  conjunto  de  medidas  de  la  
actuación,  que  proporcionan  la  estructura  necesaria  para  un  sistema  de  gestión  y  
medición estratégica”. (Kaplan y Norton, 1997, p. 14)
La estrategia implica el traslado de la empresa a una posición deseable en el futuro, por 
esto se dice que se basa en hipótesis. El CMI, por su parte, permite describir esas hipótesis 
como un conjunto de relaciones de causa y efecto vinculadas donde hay actividades que 
actúan como inductores de los resultados deseados.  “El cuadro de mando integral define  
los objetivos y actividades a corto plazo (los inductores) que diferenciarán a la empresa de  
su  competencia  y  crearán  valor  a  largo  plazo  para  sus  clientes  y  accionistas  (los  
resultados).” (Kaplan y Norton, 2001, p.86)
En la Figura 5, se pueden observar las actividades que deben implementar las empresas que 
utilizan el CMI como un sistema de administración estratégico.
Según Kaplan y Norton (1997), estas actividades incluyen las siguientes fases:
1. Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia: para ello hay que definir 
los objetivos financieros y si su énfasis es en el crecimiento del mercado o en la 
generación de cash flow; luego se especifican los objetivos de cara a la perspectiva 
del cliente en cuanto a los segmentos el  mercado donde se va a competir  y los 
objetivos e indicadores del proceso interno en búsqueda de eficiencia. Todos estos 
se  vinculan  finalmente  con  los  objetivos  de  formación  y  crecimiento  para  el 
perfeccionamiento  de  empleados,  tecnologías  y  sistemas  de  información  y  en 
procedimientos organizativos.
2. Comunicar  y  vincular  los  objetivos  e  indicadores  estratégicos:  es  importante 
comunicar los objetivos críticos para que la compañía tenga éxito. El CMI es la 
base  para  comunicar  y  conseguir  el  compromiso  de  la  organización  con  la 
estrategia, de manera que toda la organización comprenda tanto los objetivos como 
la estrategia para alcanzarlos.
3. Planificar,  establecer  objetivos  y  alinear  iniciativas  estratégicas:  una  vez 
establecidos los objetivos financieros, se deben especificar aquéllos en el nivel de 
los clientes y los procesos internos y de formación y crecimiento para alcanzar las 
metas económicas planteadas. El paso siguiente consiste en alinear la estrategia a 
estos  objetivos  de  manera  que  se  alcancen  los  resultados  esperados.  Un  punto 
importante de recalcar  es que la empresa también se debe proponer objetivos de 
corto plazo que sirvan como parámetro para evaluar el progreso de la estrategia.
4. Aumentar el feedback y formación estratégica: el CMI les permite a los directivos 
vigilar y ajustar la puesta en práctica de la estrategia en el caso de que se considere 
necesario. Con la definición de los objetivos de corto plazo, por medio del CMI se 
pueden ir evaluando los resultados de la estrategia en ejecución.
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Figura 5. Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la acción. 
Tomado de Kaplan y Norton (1997), Cuadro de Mando Integral. Barcelona.: Editorial 
Ediciones Gestión 2000, S.A., p.24.
Para elaborar  el  Cuadro de Mando Integral  se tiene que contemplar  la  actuación de la 
estrategia desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la 
de formación y crecimiento.
1.4.1 Perspectivas del CMI
1.4.1.1 Perspectiva financiera
Por medio de la perspectiva financiera se mide si la estrategia utilizada en la empresa está 
contribuyendo a alcanzar los objetivos financieros a largo plazo. Dichos objetivos deben 
vincularse a una secuencia de acciones con procesos de los clientes, procesos internos y 
procesos de empleados y sistemas, de manera que resulte factible alcanzarlos (Kaplan y 
Norton, 1997).
Según lo que plantean Kaplan y Norton, los objetivos financieros difieren dependiendo de 
si  fase  de  vida  del  negocio  es  de  crecimiento,  sostenimiento  o  cosecha.  Dado  que  el 
negocio estudiado se encuentra en la primera fase, ésta es la única que se va a estudiar.
En la fase de crecimiento,  los productos o servicios poseen un significado potencial  de 
crecimiento, por esta razón,  “para capitalizar este potencial, es posible que tengan que  
dedicar unos recursos considerables al desarrollo e intensificación de nuevos productos y  
servicios; (…) y construir y desarrollar las relaciones con los clientes.” (Kaplan y Norton, 
1997, p.60) 
Debido  a  esta  situación,  los  objetivos  financieros  de  la  empresa  se  centran  en  el 
crecimiento  de ventas  y en  nuevos mercados  y clientes,  ambos  procedentes  de nuevos 
productos y servicios. Así, utilizan generalmente un indicador que se refiere al porcentaje 
de ingresos procedentes de nuevos servicios o productos y clientes, cuotas de segmentos de 
mercado seleccionados y regiones geográficas. 
También tratan de mantener niveles adecuados de gastos en donde, “deberían no limitarse  
a reducir el gasto y suministro de estos recursos, sino aumentar su eficacia-más clientes,  
más ventas,  más transacciones,  más productos  nuevos,  mejores  procesos-  así  como la  
eficiencia del trabajo realizado por estos recursos.” (Kaplan y Norton, 1997, p.70) 
1.4.1.2 Perspectiva del cliente
Mediante esta perspectiva las empresas identifican los segmentos de clientes y mercados en 
que  la  organización  desea  competir  y  se  define  la  propuesta  de  valor  agregado  para 
desarrollar  los objetivos e indicadores. Además,  representa la fuente que proporciona el 
componente de ingresos de los objetivos financieros de las empresas.   
“La  perspectiva  del  cliente  permite  que  las  empresas  equiparen  sus  
indicadores  clave  sobre  los  clientes-satisfacción,  fidelidad,  retención,  
adquisición  y  rentabilidad-  con  los  segmentos  de  clientes  y  mercado  
seleccionados. También, les permite identificar y medir de forma explícita  
las  propuestas  de  valor  agregado  que  entregarán  a  los  segmentos  de  
clientes y mercado seleccionados.” (Kaplan y Norton, 1997, p.76)
Para cada segmento de cliente y mercado que se desee cubrir mediante una investigación a 
profundidad,  se  deben identificar  las  preferencias  en cuanto a:  precio,  calidad,  tiempo, 
funcionalidad, imagen, relaciones y servicio, de manera que la estrategia de la empresa se 
centre en los segmentos y mercados escogidos. “Un proceso de formulación de estrategia  
que utiliza la investigación de mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado  
o cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad, funcionalidad,  
imagen, prestigio, relaciones y servicio.” (Kaplan y Norton, 1997, p.77)
Según Kaplan y Norton (1997), existen un conjunto de atributos comunes que organizan la 
propuesta de valor, estos incluyen: 
1- Atributos de productos o servicios: abarcan la funcionalidad, el precio y la calidad.
2- La relación con los clientes: incluyen el tiempo de respuesta y el plazo de entrega 
del producto o servicio al cliente y la sensación que tiene éste respecto a la compra.
3- La imagen y el  prestigio: por medio de éste se atrae a los clientes  con base en 
factores intangibles, generando una lealtad hacia la marca.
Las compañías operativamente excelentes ofrecen una combinación de calidad, precio y 
facilidades  de  compra  de  sus  productos.  Otras  no  poseen  la  capacidad  de  ofrecerle  al 
mercado productos o servicios con las mismas características.  
Como  se  puede  observar  en  la  siguiente  figura,  los  indicadores  que  componen  la 
perspectiva del cliente incluyen:
 “Cuota de mercado: refleja la proposición de ventas en un mercado  
dado (en  términos de número de clientes,  dinero  gastado o volumen de  
unidades vendidas) que realiza una unidad de negocio.
 Incremento de clientes: mide en términos absolutos o relativos, la  
tasa en que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.
 Retención  de  clientes:  sigue  la  pista  en  términos  relativos  o  
absolutos,  a  la  tasa  a  que  la  unidad  de   negocio  retiene  o  mantiene  
relaciones existentes con sus clientes.
 Satisfacción  del  cliente: evalúa  el  nivel  de  satisfacción  de  los  
clientes  según  unos  criterios  de  actuación  específicos  dentro  de  la  
propuesta de  valor añadido.
 Rentabilidad del cliente: mide el beneficio neto de un cliente o de un  
segmento, después de descontar los únicos gastos necesarios para mantener  
ese cliente.” (Kaplan y Norton,1997, p.81)
Figura  6.  La perspectiva  del  cliente.  Tomado de  Kaplan  y  Norton  (1997).  Cuadro de 
Mando Integral. Barcelona.: Editorial Ediciones Gestión 2000, S.A., p.81.
Cuota de 
mercado
Adquisición 
de clientes
Satisfacción de 
los clientes
Retención de 
clientes
Rentabilidad de 
clientes
Además  de  los  indicadores,  el  segundo  conjunto  de  medidas  desde  la  perspectiva  del 
cliente  incluye  los inductores de acción de los resultados del cliente.  “Responden a la 
pregunta <<¿Qué es lo que la empresa ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto  
grado de satisfacción, retención, adquisición y, por último, cuota de mercado?>>”(Kaplan 
y Norton,  1997, p.  80).  Así por ejemplo,  los inductores  para la satisfacción del cliente 
incluyen  tiempo,  calidad y precio.
1.4.1.3 Perspectiva de procesos internos
En esta fase del CMI,  “los directivos identifican los procesos más críticos a la hora de  
conseguir los objetivos de los accionistas y clientes.”(Kaplan y Norton, 1997, p.105)  Aquí 
es donde se define la cadena de valor para detectar nuevos procesos internos en que la 
empresa  debe  ser  excelente  para  cumplir  los  objetivos  financieros  y  del  cliente.  “Los 
procesos  internos  cumplen  con  dos  componentes  vitales  de  la  estrategia  de  una  
organización: (1) producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes, y (2) mejoran  
los procesos y reducen los costos para el componente de productividad de la perspectiva  
financiera.” (Kaplan y Norton, 2004, p.74)
Los procesos internos se pueden clasificar en:
1- De gestión de operaciones, mediante los cuales se producen los productos o servicios.
2- De  gestión  de  clientes  que  incluyen  su  selección,  adquisición  y  conservación  y  el 
aumento de negocios con  ellos.
3- De innovación, que permiten desarrollar nuevos productos, procesos y servicios. Esta 
fase incluye descubrir las necesidades de los clientes actuales y potenciales y desarrollar 
nuevas soluciones para estas necesidades, de manera que no solamente se satisfagan, sino 
que se asombre a los clientes.  
Todos estos procesos forman parte de la cadena de valor de la empresa y las actividades 
concluyen con la fase de los servicios de posventa donde se trata de agregarles valor a los 
servicios ofrecidos a los clientes. (Kaplan y Norton, 1997)
Para los principales procesos de la organización, tales como: cumplimiento de pedidos,
aprovisionamiento,  planificación  y  control  de  la  producción,  se  acostumbra  medir  con 
indicadores de costo, calidad, productividad, tiempo e introducción de nuevos productos.
1.4.1.4 Perspectiva de formación y crecimiento
A través  de  ésta  se  identifica  la  infraestructura  que  la  empresa  debe  construir  para  el 
crecimiento a largo plazo. “La formación y el crecimiento de una organización proceden  
de  tres  fuentes  principales:  las  personas,  los  sistemas  y  los  procedimientos  de  la  
organización.  Los  objetivos  financieros,  de  clientes  y  de  procesos  internos  del  CMI  
revelaran grandes vacíos entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y  
los procedimientos.” (Kaplan y Norton, 1997, p.42)
En sí,  esta cuarta  perspectiva  describe los activos  intangibles  de la empresa.  El  capital 
humano tiene que ver con la disponibilidad de habilidades, conocimientos y competencias 
necesarios  para  apoyar  la  estrategia,  el  capital  de  la  información  corresponde  a  la 
disponibilidad  de  sistemas  de  información,  redes  y  demás  infraestructura  necesaria  y, 
finalmente,  el  capital  organizacional  consiste  en  la  disponibilidad  para  movilizar  y 
mantener un proceso de cambio en la organización. (Kaplan y Norton, 2004)
Estos  autores  especifican  que,  de  acuerdo  con  algunos  estudios,  la  perspectiva  de 
aprendizaje incluye tres categorías principales: las capacidades de los empleados, las de los 
sistemas de información y la motivación, la delegación del poder y coherencia de objetivos. 
Estos  elementos  críticos  resultan  ser  los  inductores  de  esta  perspectiva,  ya  que  los 
empleados  adquieren  nuevas  responsabilidades,  deben tener  más  información  sobre  los 
clientes, los procesos internos y las consecuencias financieras de sus decisiones y sentirse 
motivados al tomar parte de las decisiones.
Dentro  de  los  indicadores  de  esta  perspectiva  se  encuentran:  retención,  productividad, 
satisfacción -a la vez, es un inductor de la retención y la productividad-, entrenamiento, 
habilidades  de  los  empleados,  cobertura  del  trabajo  estratégico,  disponibilidad  de 
información estratégica, porcentaje de empleados alineados con los objetivos estratégicos, 
entre otros.
1.4.2 Vinculación de los indicadores múltiples del CMI para formar una sola 
estrategia
Una vez que se han detectado los indicadores críticos de éxito, el CMI debe proporcionar 
un conjunto de relaciones de causa y efecto entre estos indicadores, así como las medidas 
de los resultados que incluyen los inductores de actuación y la vinculación con las finanzas. 
“Los  objetivos  de  las  cuatro  perspectivas  se  vinculan  entre  ellos  en  una  cadena  de  
relaciones causa-efecto. La mejora y la alineación de los activos intangibles conduce a un  
mejor  desempeño  del  proceso,  lo  que  a  su  vez,  induce  al  éxito  con  los  clientes  y  
accionistas.” (Kaplan y Norton, 2004, 35) 
De esta manera, los objetivos propuestos en las perspectivas deben relacionarse de forma 
tal  que las  metas  financieras  se  alcancen gracias  a  la  consecución en cadena de éstos, 
planteados en las perspectivas del cliente, de procesos y de formación y crecimiento, en 
una relación de causa y efecto. 
Las medidas  de los resultados indican si  las mejoras operativas  proporcionadas  por los 
inductores de actuación -como los tiempos de los ciclos y tasas de defectos- se traducen en 
una mejor actuación financiera. “Un buen Cuadro de Mando Integral debería poseer una  
variación adecuada de resultados (indicadores efecto) y los inductores de la actuación  
(indicadores causa) que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la unidad de  
negocio.” (Kaplan y Norton, 1997, p.164)
Por otro lado, de acuerdo con Kaplan y Norton (1997), las empresas deberían distinguir 
entre indicadores de diagnóstico y estratégicos. Los primeros controlan y emiten señales 
cuando suceden cosas no habituales  y los segundos definen la  estrategia  diseñada para 
competir.  Con  esto  se  busca  tener  una  forma  de  medir  y  controlar  los  indicadores 
estratégicos para evaluar tanto el buen planteamiento de ésta como su cumplimiento.
Una forma fácil de visualizar las relaciones de causa y efecto es a través de los mapas 
estratégicos, los cuales “proporcionan las bases para diseñar un cuadro de mando integral  
que es la piedra angular de un nuevo sistema de gestión estratégica.” (Kaplan y Norton, 
2001, p.17)
1.4.3 Mapas estratégicos
El mapa estratégico es “una  estructura lógica y completa para describir una estrategia.” 
(Kaplan y Norton, 2001, p.17) Mediante esta herramienta, se pueden ver gráficamente los 
vínculos existentes entre las relaciones de causa y efecto y se muestra la transformación de 
los  activos  intangibles  -como  satisfacción  del  cliente,  cuotas  de  mercado,  etc.-  en 
resultados financieros tangibles. 
Así, los mapas  estratégicos son de utilidad para visualizar  las estrategias de una forma 
coherente, integrada y sistematizada, ya que proporcionan la base para que el sistema de 
gestión aplique la estrategia en forma rápida y eficaz.
Para optimizar el valor de las perspectivas de procesos y de aprendizaje y crecimiento, es 
necesario  integrarlos  y  alinearlos  a  la  estrategia  de  la  organización.  Sin  importar  la 
estrategia  que  implemente  una  empresa,  los  mapas  estratégicos  se  deben  adaptar  a  la 
situación específica de ella (Kaplan y Norton, 2004).
Una vez  que  se  diseña  el  CMI y  se  elabora  el  mapa  estratégico  de  la  empresa,  estos 
instrumentos se pueden utilizar para implementar la estrategia. Así, mediante el desarrollo 
de esta investigación, se pretende entregarle a la organización herramientas que le sirvan 
para  desarrollar  una  estrategia  de  servicio  al  cliente  que  sea  fácil  de  implementar  y 
mediante la cual se logre alinear a los miembros de la empresa con ella y, por ende, con la 
consecución de los objetivos planteados.
II. Sector de animación digital y la situación actual de FlexArt S.A.
Con el  objeto  de  tener  una  panorama claro  de  la  situación  actual  de  FlexArt  S.A.,  se 
realizará un estudio de la empresa, así como del panorama general que la rodea, con la 
finalidad de comprender su funcionamiento interno y el contexto en que se desenvuelve.
Este apartado inicia  con una descripción general  del negocio de animación de FlexArt, 
seguidamente se evalúa el entorno ambiental del mercado meta y las fuerzas competitivas 
que inciden y pueden eventualmente perjudicar a la empresa. A continuación, se realiza 
una descripción de su cadena de valor y finalmente se describen los aspectos generales de 
la organización como sus antecedes, marco estratégico, servicios que ofrecer, cartera de 
clientes, entre otros.
2.1 Historia de la animación 
La animación consiste en darles vida a objetos, dibujos o imágenes. “Es una simulación de  
movimiento producida mediante imágenes que se crearon una por una; al proyectarse  
sucesivamente  estas  imágenes  (denominadas  cuadros)  se  produce  una  ilusión  de  
movimiento, pero el movimiento representado no existió en la realidad.” (Wikipedia, 2006, 
párr. 1)
Los orígenes de la animación se remontan al siglo XIX, cuando se descubre  este fenómeno 
llamado persistencia de la visión; una cualidad del ojo que permite que una imagen vista se 
grabe en la retina por un corto tiempo -aproximadamente 0,1 segundos-.
Es a partir de este descubrimiento que se empiezan a desarrollar diferentes inventos, por 
ejemplo, el zoótropo y el praxinoscopio, aparatos que recrean la ilusión de movimiento y se 
usan, en su época, como formas de entretenimiento.
Poco tiempo después, con la llegada del cine, la animación logra un mayor auge y se crean 
novedosas técnicas para animar. La más básica consiste en dibujar y luego fotografiar los 
cuadros, uno por uno. Posteriormente, estas imágenes se montan en secuencia, creando así 
la ilusión de movimiento. (Rourke, 1998)
“The earliest  pioneers in film animation were Emile Cohl, a Frenchman  
who  produced  several  vignettes,  J.  Stuart  Blackton,  an  American,  who  
actually animated 'smoke' in a scene in 1900 and who is credited with the  
first animated cartoon in 1906, and the first celebrated animator, Winsor  
McCay  (…)  is  considered  by  many  to  have  produced  the  first  popular  
'animation'.” (Parent, 2005, p. 5)
Uno  de  los  principales  inventos  durante  esta  época  es  el  uso  de  hojas  transparentes 
llamadas células. Sobre éstas se pueden pintar diferentes partes de una escena. Así, por 
ejemplo, en una célula se puede dibujar un paisaje y en la otra al personaje; luego ambas 
son superpuestas para ser fotografiadas. Gracias a este invento se logran desarrollar, más 
tarde, las primeras películas animadas. (Rourke, 1998)
En la década de los treinta, surge la figura de Walt Disney como uno de los principales  
exponentes  en  este  campo,  dándole  un  sentido  artístico  a  la  animación.  Disney  se 
caracteriza  por  ser  pionero  en  cuanto  al  uso  del  sonido  y  el  color,  pero  también  por 
implementar novedosas técnicas para hacer los movimientos más realistas.
Otra  importante  técnica  de  animación  desarrollada  posteriormente  es  la  que  se  conoce 
como “stop-action” o “stop- motion”.  Ésta consiste en hacer que objetos estáticos como 
maquetas, modelos a escala, muñecos, marionetas, figuras de plastilina u otros materiales 
parezcan estar en movimiento. Para llevar a cabo esta animación, se necesita:
“Una cámara de  vídeo  que  pueda  grabar  un  solo fotograma cada  vez.  
Funciona grabando un fotograma, parando la cámara para mover el objeto  
y entonces grabando otro fotograma y así sucesivamente. Cuando se ve la  
película,  parece  que  el  objeto  se  mueve  por  sí  solo.”(Wikipedia,  2006, 
párr.2) 
King Kong es una de las películas más sobresalientes en cuanto al uso de esta técnica.
Posteriormente,  los  dibujos  animados  se trasladan a  la  televisión  y a  principios  de  los 
setentas se inicia el uso de computadoras en el campo de la animación.
2.2 Panorama actual de la posproducción en animación digital 
La informática ha representado un cambio significativo, porque evolucionó tanto el aspecto 
técnico como artístico de la animación. El Instituto de Tecnología de Nueva York (NYTI) 
produjo  los  primeros  programas  de  computación  que  se  enfocaron  en  desarrollar  una 
animación en dos dimensiones (2D).
 “Hay  dos  acercamientos  a  la  gráfica  2d:  vector  y  gráficos  raster.  La 
gráfica de vector almacena datos geométricos precisos, topología y estilo  
como posiciones de coordenada de puntos, las uniones entre puntos (para  
formar líneas  o trayectos)  y  el  color,  el  grosor y posible  relleno de las  
formas(…) La gráficos de tramas o raster (llamados comúnmente Mapa de 
bits) es una rejilla bidimensional uniforme de pixeles. Cada pixel tiene un  
valor  específico  como por  ejemplo  brillo,  transparencia  en  color  o  una  
combinación de tales valores.” (Sic) (Wikipedia, 2006, párr.10)
Por otra parte, la Universidad de Utah es pionera en el desarrollo de los gráficos generados 
por computadora (computer graphics), donde se trabajan las bases para “renderizar” (ver 
definición en glosario) imágenes y se desarrollan de técnicas de diseño interactivo. (Street, 
1998)
De  acuerdo  con  Street  (1998),  con  estas  nuevas  tecnologías  se  empiezan  a  crear  los 
primeros efectos especiales para las películas. A pesar del gran avance que se experimenta 
en  este  campo,  muchos  artistas  tradicionales  le  temen  a  la  computadora,  porque  la 
consideran  como  una  amenaza  a  su  trabajo.  No  obstante,  esta  actitud  cambia 
dramáticamente en la década de los ochentas con el uso de las computadoras personales en 
el hogar y la realización de un corto hecho totalmente con ella por parte de los estudios 
Pixar, en 1986: “Luxo Jr.”.
Este corto y otros que se crean después sirven de ensayo para mejorar aspectos técnicos 
como la caracterización, el manejo de luces, las sombras, entre otros. Además, los artistas 
tienen que superar dificultadas técnicas como encontrar máquinas capaces de “renderizar” 
la animación (Street, 1998).
Es  así  como  surge  el  desarrollo  de  la  tercera  dimensión  (3D),  la  cual  permite  darle 
volumen, profundidad y perspectivas a las animaciones.
“Con el nacimiento de las estaciones de trabajo (como las máquinas LISP,  
Paintbox computers y estaciones de trabajo Silicon Graphics) llegaron los  
gráficos  3D,  basados  en  la  gráfica  de  vectores.  En  vez  de  que  la  
computadora almacene la información sobre puntos, líneas y curvas en un  
plano  bidimensional,  la  computadora  almacena  la  posición  de  puntos,  
líneas y típicas caras (para construir un polígono) en un espacio de tres  
dimensiones.” (Wikipedia, 2006, párr.12)
De  esta  forma,  las  técnicas  de  animación  por  computadora  se  tornan  cada  vez  más 
sofisticadas y se hace más difícil distinguir los límites entre lo real y lo ficticio. Aparecen 
películas como Parque Jurásico (1993), en las que se integra la animación 3D con acciones 
de personas filmadas en vivo. Seguidamente, esta animación deja de estar sólo en la gran 
pantalla y se traslada a otras disciplinas como la publicidad, la arquitectura, las ciencias 
médicas, el diseño y la escultura. (Rourke, 1998)
Es así como el uso de la animación en 3D empieza a darse cada vez más y a combinarse 
con animación 2D. De acuerdo con una entrevista realizada al señor Rodrigo Arias, uno de 
los  dueños  de  FlexArt,  cada  vez  es  más  difícil  distinguir  entre  los  límites  de  ambas 
técnicas, ya que la principal diferencia radica en el uso que se haga de las herramientas al 
darle  vida  a  la  animación.  Dependiendo  de  los  efectos  y  de  los  movimientos  que  se 
apliquen, los objetos animados se visualizan en dos o tres dimensiones.
A principios de los noventas, era difícil contar con animadores y artistas con conocimiento 
en 3D que fueran capaces de comprender y utilizar los paquetes de software para aplicar 
esta  técnica.  Las  compañías  de  animación  se  vieron  forzadas,  entonces,  a  incrementar 
rápidamente los salarios y los beneficios que ofrecían a sus empleados debido a la fuerte 
competencia.  Sin embargo,  se  contrataba  a  cualquier  persona que tuviera  conocimiento 
sobre el tema y esto compromete el bienestar de la empresa. Dicha situación provocó que 
muchos estudios se vieran obligados a cerrar sus puertas. (Clark, 2002)
Sin duda alguna, un hito histórico en esta década fue la película de Walt Disney Toy Story 
(1995), por ser el primer filme totalmente producido por computador. Durante cuatro años, 
los estudios Pixar se dedicaron a la realización de este proyecto, desde la conceptualización 
de la idea, hasta la proyección en la gran pantalla. (Street, 1998)
Uno de los principales usos de la animación es el entretenimiento, ya que se emplea para 
películas,  comerciales  y  videojuegos.  Según  Clark  (2002),  en  su  libro  3D  Character 
animation, el valor global del mercado de la producción en animación se incrementó al 
pasar de alrededor de ocho billones de dólares en 1995 a más de veinticinco billones de 
dólares  en  1999.  Para  el  2004 ya  se  proyectaba  un  crecimiento  cercano  a  los  sesenta 
billones de dólares. (Clark, 2002)
No obstante, este mismo autor señala que la industria de la animación en Estados Unidos se 
caracteriza por tener ciclos en los que hay períodos de gran demanda y otros en los que 
decae, lo que puede causar cierta inestabilidad laboral. Estos ciclos hacen que se formen 
equipos de trabajo específicos para cada proyecto y luego se desintegren al terminar  la 
producción, lo cual es comprensible por el alto costo de mantener a los artistas. Un ejemplo 
de  esta  situación  se  presenta  en  la  publicidad,  donde  las  agencias  contratan  a  las 
posproductoras sólo para realizar sus spots publicitarios.
Realizar  un comercial  con animación 3D toma entre seis  y nueve semanas;  un período 
corto de tiempo, tomando en cuenta todo lo que implica un trabajo de este tipo. 
La animación puede llevarse a cabo de dos formas: cuadro por cuadro o en tiempo real. 
Parent (2005) menciona que cuando se anima en tiempo real, las imágenes están siendo 
generadas a un ritmo lo suficientemente rápido como para producir la percepción de la 
persistencia de la visión.  Además, agrega que la diferencia entre animación en tiempo real 
y cuadro por cuadro radica en la calidad de la imagen y el poder del hardware.
Clark (2002) señala que la industria de la producción de comerciales en Estados Unidos 
está orientada totalmente al cliente. La agencia se encarga de dar los lineamientos generales 
para el anuncio y contrata a un director o posproductora para realizarlo. Ambos trabajan en 
equipo con el fin de llegar a una meta común: satisfacer las necesidades del cliente.
Generalmente en publicidad los tiempos son apremiantes y una misma persona asiste en 
varias facetas del ciclo de producción, lo que le permite al animador comprender todas las 
partes  del  proceso  y  perfeccionar  su  técnica.  Sin  embargo,  esto  también  puede  ser 
contraproducente porque afecta la habilidad artística del animador y le deja poco tiempo 
para realizar actividades de investigación y desarrollo. (Clark, 2002)
2.3 Aspectos generales de la posproducción en animación digital en Costa Rica
Cuando las agencias publicitarias descubren el potencial de la animación en 3D y el alto 
impacto que genera en los espectadores, rápidamente deciden utilizarla como una nueva 
forma de comunicación para vender sus productos.
A pesar de que Costa Rica no cuenta con una larga tradición en cine como sí ocurre en 
otros países de Latinoamérica, el crecimiento audiovisual es impulsado por la televisión. 
La industria publicitaria también contribuye a consolidar la pantalla chica, pero propicia el 
surgimiento de sectores adyacentes como las compañías de diseño gráfico, las agencias de 
casting, las productoras, entre otras.  
En el caso de las posproductoras de animación digital, su desarrollo es motivado por las 
nuevas tendencias  que se presentan en Estados Unidos en el  campo de la animación y 
especialmente por la llegada de nueva tecnología al país. 
Una de las empresas precursoras de esta nueva disciplina es Arte Digital, perteneciente al 
señor Humberto Núñez,  la  cual se establece  en 1993 con la  finalidad  de comercializar 
equipos de computación. 
Después de cierto tiempo de trabajar en esta área, dicha compañía comenzó a distribuir una 
computadora llamada Amiga 500, la cual adquirió mucha fama en el mercado mundial, 
debido a que provee grandes facilidades para manejar tanto gráficos como sonido. Utiliza 
un sistema operativo con ambas interfaces, gráfica y de comandos. Además de sobresalir 
por sus excelentes gráficos, permite tener resoluciones desde 320 x 200 hasta 640 x 400 y 
conseguir desde dos a dieciséis colores a treinta y dos colores, en resoluciones más bajas. 
(Verizon, 2006)
En  cuanto  al  sonido,  en  ese  momento  la  Amiga  representó  la  última  innovación  en 
tecnología,  ya que posee grandes capacidades: tiene cuatro canales separados de sonido 
digital  (mejor  que muchas  tarjetas  de sonido de la  actualidad)  y contiene,  además,  dos 
salidas  de  sonido con dos  canales  asignados  a  cada  una.  Esto  le  permite  tener  sonido 
estéreo. (Verizon, 2006)
Dadas las facilidades que ofrece este computador, algunos colaboradores de Arte Digital se 
sintieron motivados a investigar sobre animación y empezaron a realizar pequeños trabajos 
en esta área.  
Después  de  adquirir  un  poco  más  de  conocimiento  y  realizar  pequeños  ejemplos  de 
animaciones  en  dos  dimensiones,  surgió  la  idea  de utilizar  esta  técnica  para  publicitar 
diferentes marcas.  
Una vez que se comprobó que el mercado respondía positivamente, Arte Digital continuó 
trabajando en este sector y comenzó a especializarse en posproducción y animación digital. 
Más tarde, algunos de los colaboradores de esta empresa decidieron separarse para fundar 
Image Film, para lo cual buscaron financiamiento y compraron el equipo necesario con el 
fin de especializarse y ofrecer mejores servicios a los clientes.  Hoy en día, Image Film es 
la empresa con mayor experiencia y renombre en el país en el ámbito de la posproducción 
en  animación digital.
En ese momento,  uno de los problemas más grandes que enfrentaban las empresas que 
querían  incursionar  en  esta  área  era  el  elevado  costo  de  los  equipos  para  trabajar  en 
animación.  Por  ejemplo,  solo  un  equipo  de  edición  no  lineal  podía  costar  alrededor 
cincuenta mil dólares. Además de esto, era necesario realizar otras inversiones en equipo 
como el  hardware  y el  software para hacer las animaciones, monitores, cámara de vídeo 
digital, televisores, entre otros. Esta barrera de entrada impidió que ingresaran a competir 
por el alto costo que implicaban estos equipos.
Sin  embargo,  después  de  cierto  tiempo,  la  empresa  Sony  sacó  al  mercado  una  nueva 
tecnología llamada DV, mediante la cual el proceso de compresión de las imágenes mejoró 
enormemente, al pasarlas de treinta megas por segundo a cuatro megas por segundo. Esto 
implicó que los requerimientos mínimos para el manejo de imágenes no eran tan elevados 
como en el pasado y, a raíz de ello, los costos para trabajar en animación disminuyeron 
sustancialmente.  
Este tipo de tecnología DV todavía se utiliza en la actualidad, pero tiene la desventaja de 
que es de muy mala calidad. FlexArt, por su parte, usa tecnología sin compresión, mejor 
que la DV, pero mucho más cara.
2.4 Entorno del sector de la animación digital
FlexArt  es  una  empresa  del  sector  servicios,  cuyas  actividades  de  desarrollo  y 
comercialización se llevan a cabo en el mercado costarricense. A continuación se presenta 
un análisis del entorno económico, político, tecnológico y social actual del país, que influye 
en el desenvolvimiento de esta compañía en el mercado.  
2.4.1 Entorno ambiental
2.4.1.1 Economía
Costa Rica es un pequeño país de Centroamérica con un crecimiento del Producto Interno 
Bruto (PIB) que ronda el 4% anual. De acuerdo con datos recopilados del Banco Central de 
Costa  Rica,  para  abril  del  2006  el  PIB  alcanza  los  ¢10.834.879,6,  aproximadamente 
¢1.300.000 más que el año anterior y la tasa de inflación interanual alcanza el 12,96%.   
Según especifica el BCCR, la actividad económica se mantiene en crecimiento desde el 
2005  y   durante  febrero  y  marzo  del  2006,  presentó  un  marcado  aumento  de 
aproximadamente  ¢483  millones.  Esto  se  debe  a  un  desarrollo  de  la  actividad 
manufacturera, de telecomunicaciones y, en menor medida, agropecuaria. Por otro lado, los 
gastos en este período se muestran relativamente bajos (¢336 millones).
Con respecto  al  sector  externo,  las  exportaciones  de bienes  del  país,  durante el  primer 
trimestre del 2006, crecieron un 16,4%, pero se registró un déficit comercial mayor que el 
reportado en el mismo trimestre del 2005. Según lo reporta el BCCR, este déficit se debe a  
un incremento del 21,6% en las importaciones, producto, entre otras cosas, del aumento en 
los  precios  de  hidrocarburos.  Esto  repercute  en  las  reservas  internacionales,  las  cuales 
disminuyen entre marzo y mayo del 2006, en $119,7 millones.
De acuerdo con datos recopilados de la revista  Actualidad Económica (2006), aunque el 
nivel de inflación aún es bastante elevado, las autoridades monetarias han logrado revertir 
las tendencias alcistas con que se finalizó el año anterior. La deuda pública se logró reducir 
a costa de una disminución en el porcentaje del presupuesto  destinado a infraestructura 
(calles, edificios, escuelas), educación y otros programas de bienestar social.  
“Gracias a la posposición de gastos en una serie de rubros importantes,  
como  educación,  seguridad  e  infraestructura,  y  los  ingresos  de  la  
recaudación tributaria crecieron a tasas elevadas, superiores a la inflación.  
Eso  permitió  reducir  el  déficit  financiero  del  Gobierno  central  a  un  
porcentaje relativamente bajo, alrededor del 2% del PIB. Pero el déficit  
real o potencial, medido por la carencia de bienes y servicios, permanece  
elevado.” (Editorial La Nación, 2006, párr. 1)
Entonces, tanto el déficit fiscal como los niveles de inflación todavía son bastante elevados, 
de forma que el  país  necesita  implementar  reformas a  lo  interno para contrarrestar  los 
problemas  económicos  que  se  enfrentan  en  este  momento.  El  gobierno  recién  entrado 
proyecta obtener ingresos adicionales de aproximadamente cuatro puntos porcentuales del 
PIB para cubrir los gastos. De estos ingresos, la mitad se espera obtener por medio de un 
nuevo plan fiscal y lo restante de la aplicación de nuevos impuestos que hasta el momento 
no se definen.
Existe la expectativa de que la reforma fiscal genere 2,6 puntos del PIB para cubrir las 
deudas que en este momento asume el Banco Central de Costa Rica (BCCR), producto de 
las pérdidas cambiarias y otras deudas asumidas en el pasado. Además, se requieren fondos 
para reemplazar los ingresos por aranceles que pueda dejar de percibir el Estado, a raíz de 
una posible apertura de mercados.
El presupuesto para este año asciende a ¢2,7 billones y excede el monto de ingresos, que 
alcanza apenas a ¢1,4 billones. Además, “los gastos están fuertemente comprometidos: el  
51% corresponde al pago de la deuda pública; el 23% se destina a salarios; el 10% se  
dedica  a cubrir  las  pensiones  otorgadas,  mientras  que apenas el  1,8%  corresponde a  
servicios.” (Editorial La Nación, 2006, párr.3) 
Por otra parte, en este momento también se negocia el Tratado de Libre Comercio con los 
Estados  Unidos,  los  países  centroamericanos  y  República  Dominicana  (NAFTA-DR), 
mediante el cual se busca ampliar el mercado para que compitan libremente las empresas.
Mediante este tratado, se busca eliminar las barreras comerciales para ampliar los mercados 
de los países miembros y obtener beneficios como: una mayor demanda de los productos, 
acceso a materia prima a bajo costo y a mayor calidad, entre otros. Sin embargo, a raíz de 
esta situación, los países involucrados deben ser más competitivos para mantenerse en el 
mercado.  
Con la eliminación de barreras de entrada al país, se espera que empresas de los países 
miembros del tratado se sientan interesadas en incursionar en el mercado nacional  y el 
sector de la animación digital no queda exento de esta realidad. Por esta razón, FlexArt 
debe implementar una estrategia que le permita aprovechar las oportunidades que brinde la 
apertura de mercados y que también le ayude a combatir las amenazas que debe enfrentar 
con la aparición de nuevos competidores y clientes internacionales que demanden mayor 
calidad y confianza.
FlexArt y todas las empresas que se desenvuelven en el país deben estar al tanto de cómo 
los cambios que se dan en las políticas internas pueden perjudicarlas o beneficiarlas. Así, 
por ejemplo, las modificaciones en los impuestos que se impongan a través de la reforma 
fiscal pueden resultar en un mayor gasto dedicado a este rubro, que finalmente elevará los 
costos de producción y disminuirá el nivel de competitividad.  
Con el ingreso del nuevo gobierno y la definición del nuevo panorama en cuanto a la nueva 
reforma fiscal, se disminuirá un poco la incertidumbre que se experimenta en el último año. 
Sin embargo, todavía están por esclarecerse las especificaciones de ciertos impuestos que 
se van a aplicar y esto mantiene a la población a la expectativa de las nuevas normas que se 
impongan.  
“Las  expectativas  de  los  usuarios  y  consumidores  costarricenses  han  
mejorado según la última encuesta de opinión realizada a petición de la  
Unión de Cámaras de la Empresa Privada (Ucaep), y el índice mensual de  
actividad económica (IMAE) que calcula el Banco Central revela un cierto  
repunte de la producción. Pero esa calma podría durar poco si no se define  
pronto el futuro de la situación fiscal ni el tipo de gravámenes que pretende  
imponer la presente administración. Todos desean saber cómo se afectarán  
sus bolsillos y cuáles serán los efectos económicos y sociales.” (Editorial La 
Nación, 2006, párr.1)
Por  otro  lado,  el  tema  de  la  aprobación  del  TLC  también  genera  cierta  dudas  en  la 
población acerca de lo pueda suceder. Los dirigentes de las empresas se encuentran a la 
espera del rumbo que tome el gobierno en torno a este tema tan polémico que puede afectar 
o beneficiar a ciertos sectores de la economía. Es de esperar, entonces, que las empresas se 
encuentren renuentes a invertir y restrinjan sus presupuestos  para minimizar el riesgo por 
incertidumbre.
El sector de la publicidad, que representa la fuente de ingresos de FlexArt, también se ve 
afectado por esta situación. Generalmente, ante una contracción del mercado, las empresas 
optan  por  disminuir  el  presupuesto  que  destinan  a  las  actividades  de  mercadeo  y  esto 
incluye  el  porcentaje  que  dedican  a  la  promoción  y  la  publicidad.  Indirectamente,  las 
empresas de animación digital se ven afectadas ante la contracción.
Esto se debe a que en los últimos años, el  porcentaje invertido en publicidad no crece 
proporcionalmente en televisión con respecto a la prensa. Así se observa en el siguiente 
gráfico:
Una de las causas que pueden explicar este fenómeno es que tanto la producción como la 
pauta de un spot son más costosas en televisión que en prensa. 
Además,  vale  la  pena  considerar  que  los  anunciantes,  ante  una  restricción  de  costos, 
prefieren  pautar  antes  que gastar  en  producción.  De esta  manera,  es  de esperar  que el 
porcentaje  que  se  dedique  al  desarrollo  de  anuncios  animados  se  disminuya  ante  una 
contracción del  mercado.  Asimismo,  los representantes  de las  agencias  especifican  que 
efectivamente el porcentaje que se dedica a la producción ha sufrido disminuciones en los 
últimos años.
Según datos recopilados de Media Gurú (2005), para el 2005 la industria publicitaria en 
Costa Rica generó más de ciento cincuenta mil millones de dólares. Además, durante los 
últimos dos años, presentó un comportamiento creciente, exceptuando el 2001, donde la 
inversión publicitaria decayó producto de los ataques terroristas del 11 de setiembre en 
Estados Unidos, como se observa en el Gráfico 2. También se nota una caída en el 2003.
Gráfico 1.  Inversión publicitaria en los distintos medios. Tomado de Media Gurú (2005).Informe 
gerencial. San José: Editorial Media Gurú, p.8.
Esta  situación  se  da  como  resultado  de  una  recesión  económica  mundial,  con  graves 
repercusiones para los países latinoamericanos.  Costa Rica no es la excepción y,  como 
consecuencia,  los  anunciantes  restringen  su  presupuestos  ante  la  incertidumbre  que  se 
presenta en el mercado.
Ante esta situación y siendo FlexArt una empresa afectada por el entorno económico que la 
rodea, resulta indispensable prepararse para todos los cambios internos que se presenten 
con la aplicación de nuevas reformas que,  en definitiva,  van a modificar  las reglas del 
juego en el mercado.  
2.4.1.2 Política y legalidad
Desde un punto de vista político, el mercado costarricense en el que se enfoca FlexArt es 
bastante  estable,  por su tradición democrática y pacífica.  La estabilidad política que se 
experimenta se considera como una característica positiva que favorece la inversión en el 
país.  
 
En  el  momento  en  que  se  lleva  a  cabo  esta  investigación,  ingresa  al  poder  el  nuevo 
gobierno bajo la dirección del presidente Óscar Arias Sánchez.  La propuesta del nuevo 
mandatario revela fuertes compromisos en torno al crecimiento y desarrollo económico, 
equidad social, revitalización del Estado, desarrollo urbano y economía del conocimiento.  
Uno de los de los ejes centrales del programa para los próximos cuatro años en Costa Rica 
se centra en el crecimiento económico como estrategia para reducir la pobreza y mejorar el 
nivel de educación en el país.
Este nuevo gobierno tiene bajo su responsabilidad grandes retos para el período entrante. 
Como se menciona con anterioridad, algunos temas de interés como la implementación de 
una  nueva  reforma  fiscal  y  la  aprobación  del  TLC  son  delicados  y  generan  grandes 
expectativas en la población.
Como  parte  de  estos  retos  que  debe  asumir  el  gobierno,  se  suma  la  problemática  del 
fraccionamiento del Poder Legislativo que se dio en las últimas elecciones. Aparte de los 
dos  partidos  mayoritarios  por  tradición,  otros  adquirieron  mayor  poder  en  las  pasadas 
elecciones, entre ellos el Movimiento Libertario (ML) y,  en especial,  el Partido Acción 
Ciudadana (PAC).  
Este fraccionamiento es el resultado de la desconfianza que sienten los ciudadanos acerca 
de los políticos, sentimiento en la población que aumentó a raíz de la publicación en el 
2005 de actos de corrupción cometidos por varios ex presidentes. Como consecuencia, esta 
división en el Poder Legislativo complica la toma de decisiones importantes que enfrenta el 
gobierno en este período, debido a la falta de consenso. 
El  gobierno  debe  enfrentar  fuertes  retos  durante  este  período.  Para  ello  se  requiere 
consenso entre los miembros del Poder Legislativo, a fin de que tome decisiones acertadas 
respecto a temas importantes que deben evacuarse durante esta administración.
Por otro lado, en lo que respecta al ámbito legal,  uno de los elementos de interés para 
FlexArt es el relacionado con las políticas que establece el gobierno para importar equipo 
de computación. Como esta empresa depende del uso de esta tecnología para operar, es 
importante tomar en cuenta que existen leyes fiscales que rigen para la compra de este 
equipo.
Según lo especifica la legislación costarricense en este sentido, se favorece a las empresas 
relacionadas con este producto, ya que éste no se encuentra gravado de impuestos. Ello 
beneficia  a  FlexArt  por  el  hecho de que  el  impuesto  en infraestructura  tecnológica  no 
resulta tan costoso como en otros países.
Otro tema de gran interés para FlexArt es el relacionado con las leyes  de la propiedad 
intelectual. En el nivel internacional, la Organización Mundial de la Propiedad Intelectual 
(OMPI) se encarga de velar por el cumplimiento de los derechos en este ámbito. En el caso 
Costa Rica, la propiedad intelectual se garantiza en la Constitución  Política, en el artículo 
cuarenta  y  siete,  que  dicta  que “todo autor,  inventor,  productor  o  mercader  tiene,  de  
manera temporal, la exclusiva propiedad de sus inventos, marcas registradas y nombres  
comerciales, todo según de acuerdo a la ley.” (Constitución Política de Costa Rica, 1949, 
Art. 47)  
Dado que la empresa investigada se desenvuelve en el sector publicitario, le corresponde 
tomar en consideración los asuntos relacionados con la propiedad intelectual. Esto implica, 
por un lado, cuidar los derechos exclusivos sobre las creaciones que realiza a sus clientes y, 
por otro, protegerse de los peligros de infringir los derechos de propiedad intelectual por 
crear o utilizar contenidos publicitarios de otros.  
De igual manera, existen otras leyes que FlexArt debe conocer y que se relacionan con la 
competencia desleal, la utilización de la imagen de la mujer, el uso del licor y cigarrillos, 
entre otros.
En este sentido, es importante para FlexArt considerar estas leyes, para no realizar cosas 
que solicitan clientes y estén prohibidas por la legislación, ya que esto puede significar un 
gasto extra para los anunciantes o desperdicio de recursos por hacer un anuncio en el que 
aparezcan elementos que infrinjan la ley.
2.4.1.3 Tecnología
FlexArt es una empresa que requiere del uso extendido de tecnología.  Los servicios de 
animación que ofrece necesitan de equipo de cómputo especializado y de gran capacidad, 
para  lograr  resultados  de  calidad  y  en  forma  rápida,  que  le  permitan  competir  en  el 
mercado.
En  el  área  de  software,  esta  empresa  necesita  ciertas  herramientas  para  el  diseño  e 
implementación  de  animaciones  en  dos  y  tres  dimensiones.  Esto  demanda  invertir  en 
licencias, para obtener actualizaciones de dichas aplicaciones, que son indispensables para 
la  operatividad  de  la  empresa.  En  términos  de  programas  de  animación,  existen 
aplicaciones de última tecnología muy costosas, como para la animación de caras creíbles y 
la síntesis de expresiones faciales. Este es un programa que puede ser interesante adquirir 
en el futuro.
En cuanto a  lo  que concierne  al  hardware,  la  empresa  cuenta  con uno de los mejores 
sistemas de edición: el Targa 3000. Aunque este equipo ya se encuentra desactualizado, las 
nuevas tecnologías no ofrecen mayores niveles de calidad de imagen. Las versiones más 
actualizadas de los equipos de edición tienen más capacidades para aplicar o editar efectos 
en tiempo real, empero, estas mejoras no agregan un valor agregado al trabajo que realiza 
actualmente FlexArt.  
Sin embargo,  en este  momento  se empiezan a  comercializar  en el  país  televisores  con 
tecnología  High  Definition  Television  (HDTV),  que  posee  mayores  capacidades  de 
visualización en cuanto a resolución de imagen. Por esta razón, eventualmente, la empresa 
requiere  invertir  en equipo de  edición  más  avanzado para  aplicaciones  de este  tipo  de 
tecnología.  Aparte de ese equipo, la empresa demanda mayor capacidad de procesamiento, 
que le permita mejorar los tiempos de “renderizado” de las animaciones.
Para las actividades de posproducción que lleva a cabo la empresa, se requiere de equipo 
especializado de audio y producción que se subcontrata a otras empresas. En el país ya 
existen varios especialistas en éstas áreas que ofrecen un buen servicio.
Otra de las ventajas con las que cuenta FlexArt es la facilidad de acceso a la información a 
través de Internet, ya que le permite acceder a gran parte del conocimiento indispensable en 
animación digital. Es a través de esta herramienta de comunicación que los animadores de 
FlexArt se enteran de las últimas tendencias y participan en foros, donde se rozan con 
especialistas en este ámbito. Generalmente, esto les facilita documentación relevante para 
resolver  ciertos  problemas  técnicos  o mejorar  las  técnicas  utilizadas.  Además,  por  este 
medio se tiene acceso a publicaciones, documentales, cursos, entre otros, que facilitan el 
aprendizaje en animación y la producción audiovisual.
Otro uso de suma importancia  que se le da a Internet en FlexArt es el  intercambio de 
información con los clientes, dado que los archivos de las animaciones  tienen un tamaño 
considerable,  requieren un ancho de banda alto  para que el  envío y la recepción de la 
información sean en tiempos aceptables. 
Actualmente en Costa Rica, existen los siguientes proveedores de Internet: Radiográfica 
Costarricense  S.  A.  (Racsa),  Instituto  Costarricense  de  Electricidad  (ICE)  y  convenio 
Amnet-Racsa.
En los últimos años, Racsa ha iniciado proyectos para proveer un mejor servicio y habilitar 
el  acceso a Internet  a más usuarios.  Hace poco se instalaron 82.750 puertos DSL para 
hogares y Pymes y 1.735 puertos  SHDSL (Alta Capacidad)  para el  sector empresarial, 
duplicando el ancho de banda de Internet en 100 Mbps.  
Las nuevas alternativas que se ofrecen en avances de acceso a Internet proveen a FlexArt 
otras opciones que facilitan el desarrollo del negocio. El acceso a un mayor ancho de banda 
a un costo razonable le permite a la empresa brindar un mejor servicio.
Entonces, las Pymes como FlexArt tienen opciones en el país para desarrollarse en el nivel 
tecnológico. En general, las tecnologías actuales con las que cuenta son suficientes como 
para abastecer las necesidades de sus clientes.  
2.4.1.4 Sociedad
A pesar de que Costa Rica, en términos de bienestar social, goza de un elevado desarrollo 
humano, esta situación se viene transformando en los últimos años, como se observa en la 
Tabla 1.  
Anualmente,  el  Programa  de  Naciones  Unidas  para  el  Desarrollo  (PNUD)  realiza  un 
informe para evaluar el Índice de Desarrollo Humano (IDH) de las naciones. De acuerdo 
con un reporte publicado en el Estado de la Nación, éste consiste en “una medida sintética  
que resume un conjunto de indicadores relativos a salud (esperanza de vida), educación  
(alfabetismo y matrícula escolar) e ingreso (ingreso per cápita).” (Estado de la Nación, 
2003)
Como se puede observar en el siguiente cuadro, Costa Rica ocupa el lugar número 47 en el 
IDH con un valor de 0,838 y se mantiene dentro de los países con alto índice de desarrollo. 
Sin embargo, la tendencia en los últimos años ha sido descender, producto de la reducción 
en el grado de alfabetización, aumento de la pobreza y disminución del PIB.
INDICADOR 1997 1998 1999 2000 2001 2002a/ 2003 2004 2005
IDH COSTA 
RICA 0,89 0,89 0,80 0,80 0,82 0,82 0,83 0,83 0,83
Puesto según IDH 33 34 45 48 41 43 42 45 47
Puesto según PIB 
per-cápita 60 62 63 66 47 57 51 59 57
De acuerdo con los indicadores que componen el IDH para Costa Rica, su expectativa de 
vida es una de las más altas de todo el mundo, ya que ocupa el puesto número veinticinco.  
Por otro lado, el porcentaje de alfabetización en el 2004 fue bastante alto, ya que alcanzó el 
96%. Sin embargo, es importante recalcar que para el 2005 sufrió una pequeña disminución 
al alcanzar el 95,8%.
Además, el porcentaje de población pobre para el 2004 aumentó en 3,2% y aunque la tasa 
de  desempleo  disminuyó  en  el  2004,  aún  se  encuentra  bastante  alta.  Esta  situación 
perjudica a las empresas que comercializan en el país, ya que al existir un mayor nivel de 
pobreza, se incrementan los problemas sociales que, a su vez, exigen un costo más elevado 
en seguridad y un menor acceso a personal capacitado.
Sin embargo,  el  país  está  conciente  de la  problemática  que se experimenta  y la  nueva 
Administración plantea en su propuesta reducir la pobreza un 4% (del 20% al 16%) y crear 
65.000 nuevos empleos por año.  
Asimismo,  el  índice  de  bienestar  social  de  Costa  Rica  es  relativamente  elevado.  La 
población costarricense disfruta de bastantes privilegios en cuanto a salud y educación, dos 
factores sumamente importantes para fomentar el desarrollo económico de un país. Así, el 
nuevo gobierno planea universalizar la educación secundaria, al elevar el presupuesto del 
Fuente: MIDEPLAN y SIDES (1990-2005). Perfil contemporáneo del índice de desarrollo humano  
(IDH).Costa Rica, p. 1. http://www.mideplan.go.cr/sides/social/02-01.htm. 
Tabla 1. Indicador de Desarrollo Humano (IDH) de Costa Rica.
sector de 6% a 8% y la inversión en ciencia y tecnología al 1% del Producto Interno Bruto 
(PIB).
Dadas  las  características  de  especialización  técnica  que  se  requieren  en  FlexArt,  los 
parámetros  de  educación  y  el  acceso  a  la  tecnología  son  elementos  indispensables  de 
evaluar en la empresa. Aunque en Costa Rica el porcentaje de alfabetización es elevado, el 
grado de conocimiento que se requiere para desarrollar animaciones es muy especializado.
Las universidades costarricenses aún no ofrecen una carrera en animación digital y la que 
más se acerca a una entidad formal es la Universidad Veritas, sin embargo, los especialistas 
en el  área mencionan que el  nivel  de enseñanza que se imparte  aún es muy bajo para 
desarrollar profesionales con suficiente conocimiento. Por esta razón, quienes incursionan 
en este ámbito adquieren un conocimiento meramente empírico. Además, la creación de 
animaciones  constituye  una actividad artística  que demanda ciertas  habilidades  que,  en 
muchos casos, son muy difíciles de desarrollar.
Por otro lado, dado que la animación al final es un arte, al igual que la música, se necesita 
que el público que lo evalúa posea un nivel de conocimiento adecuado para que pueda 
realmente apreciarlo.  
En general, la cultura costarricense no tiene un buen nivel de educación para evaluar el arte 
y,  con  mucha  más  razón,  no  tiene  el  conocimiento  para  distinguir  elementos  que 
caracterizan una animación de calidad. En consecuencia, se debe educar a los clientes para 
que aprendan a distinguir entre una buena y una mala animación y para que descubran todo 
el potencial de las animaciones.
Si  en el  país  no se ofrecen oportunidades  para desarrollar  personal  con habilidades  en 
animación digital, las empresas que se especialicen en esta área, como el caso de FlexArt, 
deben  invertir  tiempo  y  dinero  para  desarrollar  las  destrezas  del  equipo  humano  que 
contraten. Además, si las mismas empresas de animación no se preocupan por enseñar al 
público  en  general,  en  especial  a  sus  clientes,  acerca  de  esta  actividad,  no  se  van  a 
desarrollar productos de calidad debido a que no existirá demanda de este tipo de servicios.
Otro tema de interés  para la empresa es el  concerniente a cómo las costumbres de los 
habitantes del mercado meta pueden favorecer o perjudicar a la empresa. En general, la 
cultura costarricense gusta bastante de ver la televisión. De hecho, prácticamente todos los 
costarricense tiene al menos un televisor en sus hogares.
En  vista  de  que  éste  constituye  uno  de  los  medios  de  comunicación  favoritos  de  la 
población, se aumenta la probabilidad de que se opte por hacer comerciales televisivos, 
antes que en otros medios, para promocionar los productos. Esto favorece a FlexArt, ya que 
se  incrementan  las  posibilidades  de aumentar  sus  ventas  ante  una  mayor  demanda  del 
mercado.
2.4.2 Entorno competitivo
Para realizar un análisis del entorno competitivo de FlexArt S.A., es importante evaluar las 
cinco fuerzas que ejercen presión sobre la empresa y que le permiten aumentar o disminuir 
su  grado  de  eficacia  en  el  mercado.  Estas  fuerzas  incluyen:  la  amenaza  de  nuevos 
participantes,  la  capacidad  de  negociación  que  posean  los  proveedores,  el  peligro  de 
posibles  productos  sustitutos,  la  capacidad  de  negociación  de  los  compradores  y, 
finalmente, la rivalidad que ejercen los competidores actuales en el mercado.
A continuación se exploran estas cinco fuerzas, para identificar los elementos que pueden 
afectar a la empresa.
2.4.2.1 Amenaza de nuevos participantes
La  amenaza  de  nuevos  participantes  en  el  sector  de  la  animación  digital  depende 
específicamente de las barreras de entrada que se impongan para su ingreso al mercado.  
Para incursionar en este negocio, primero que todo se requiere efectuar una fuerte inversión 
en  equipo  de  edición,  computadoras,  cámaras,  luces,  compra  de  software,  entre  otros. 
Además, se tienen que asumir los costos fijos como el alquiler del local, entre otros.
Aparte  de esta  barrera de entrada,  se considera  que el  obstáculo más  grande que debe 
enfrentar  una  persona  para  iniciar  un  negocio  de  animación  digital  es  contar  con  el 
conocimiento necesario para trabajar en este ámbito.  
En Costa Rica, todos los especialistas en este sector tienen un conocimiento empírico y, 
dado que ésta es un área de especialización tan técnica, se requiere de tiempo y dedicación 
para adquirir experiencia en ella y dominar las herramientas requeridas. Si no es así, se 
necesita dinero extra para contratar personal calificado, que además es bastante escaso en el 
mercado costarricense.
Como  parte  de  los  servicios  de  animación,  se  requiere  tener  dominio  de  otros 
conocimientos  indispensables  para ofrecerles  a  los clientes  un servicio completo.  Entre 
estos se pueden citar: filmación, creatividad, manejo de cámaras y de luces, entre otros.
Aparentemente,  existen fuertes barreras de entrada para el ingreso nuevos participantes, 
aunque esto depende de la calidad de trabajo que se desee ofrecer en el mercado. Tal es el 
caso de posibles participantes que inviertan una cantidad mínima en equipo para ofrecer los 
servicios de animación que, aunque de muy baja calidad y a un pobre nivel técnico, pueden 
captar una pequeña porción del mercado.
Asimismo, si se trata del ingreso de compañías extranjeras, al parecer las barreras no son 
muy fuertes cuando se cuenta con el equipo y personal necesarios. En realidad, las leyes 
establecidas en el país no representan una restricción relevante para entrar en el mercado.
Antes de salir al aire, todos los comerciales de producción nacional o internacional deben 
conseguir  un  permiso  de  la  Oficina  de  Control  Nacional  de  Radio.  Esta  entidad, 
perteneciente al Ministerio de Gobernación y Policía y se encarga de:
 “Regular el uso y operación de las frecuencias radioeléctricas, utilizadas  
por las personas públicas o privadas, en el desarrollo y operación de los  
diferentes servicios de radiocomunicación, sean  éstos de carácter, oficial,  
público o privado.” (Control Nacional de Radio, 2006, párr. 2)
Por lo tanto,  entre  sus funciones está:  “cumplir  con el  cobro establecido  por ley para  
material de producción extranjera, ejercer control sobre los locutores, y corroborar que  
los comerciales pautados sean efectivamente los que han sido debidamente autorizados.”  
(Control Nacional de Radio, 2006, párr. 1)
A raíz de lo anterior, los comerciales extranjeros o “enlatados”, tanto de radio como de 
televisión, deben pagar un impuesto para salir al aire. A pesar de que este gravamen se 
considera  como  una barrera  de  entrada,  el  monto  que  debe  cancelarse  para  pautar  un 
anuncio de este tipo es de ¢51.000.
De lo anterior se concluye que el sector de la animación digital costarricense se encuentra 
prácticamente  desprotegido en  este  sentido,  ya  que el  impuesto  es  tan  bajo que  no  se 
favorece la producción de anuncios nacionales. Sumado a esto, de firmarse el TLC con 
Estados Unidos (NAFTA, por sus siglas en inglés),  es posible que la televisión se vea 
inundada de comerciales extranjeros. La amenaza de nuevos participantes en este sentido 
tal vez no sea tan fuerte porque los anunciantes tienden a pagar muy poco por la realización 
de comerciales animados, entonces, puede que no resulte tan atractivo para ellos ingresar al 
mercado.
Esto se demuestra también con la contratación que ya están realizando algunas agencias 
con empresas colombianas, las cuales, según datos recopilados de las entrevistas, ofrecen 
servicios de muy buena calidad y a un costo relativamente bajo.
En conclusión, existen fuertes barreras de entrada al mercado de animación digital, ligadas 
específicamente con los altos niveles de inversión en el equipo necesario para ofrecer un 
buen  servicio,  además  de  las  fuertes  limitaciones  de  conocimiento  técnico  que  deben 
enfrentar  estos nuevos participantes.  La amenaza  en este  sentido se ve disminuida,  sin 
embargo, si se trata de participantes que provienen del exterior, la situación es diferente, ya 
que no existen leyes que restrinjan de forma significativa el ingreso de estas empresas al 
sector.
2.4.2.2 Capacidad de negociación de los proveedores
Los proveedores constituyen un elemento imporante para definir los costos de producción 
de una empresa. Dependiendo de los precios que éstos demanden, pueden hacer que un 
negocio sea más o menos competitivo. 
En el caso de las posproductoras de animación, éstas generalmente contratan proveedores 
de  distintos  campos  para  llevar  a  cabo  sus  proyectos,  los  cuales  pueden  ser  desde 
maquillistas y sonidistas hasta iluminadores, directores, maquillista de alimentos o agencias 
de modelaje. La mayoría de las personas que trabajan en este medio en el país lo hacen de 
forma independiente y, por ende, son contratados para proyectos específicos.
Uno de los proveedores más utilizados en FlexArt son los locutores, quienes realizan las 
voces  de los  comerciales.  Esta  empresa  cuenta  con una  lista  de  locutores  a  los  cuales 
recurrir para los diferentes proyectos, de acuerdo con el tipo de producto o mensaje que se 
desea transmitir.  Generalmente, éstos cobran una tarifa establecida, aunque dependiendo 
del proyecto, puede ser negociable (en función de la cantidad de los spots).
Otros de los proveedores son las compañías que brindan los casetes de Betacam SP, los 
cuales tienen una alta demanda, porque es el formato televisivo más usado en el país. Sin 
embargo, la televisión se digitaliza cada vez más, por lo que es posible que algún día, no 
muy lejano, ésta llegue a desaparecer. Actualmente en el país existen diferentes empresas 
que  distribuyen  estos  productos  como:  Digital  Motion,  Sony  Visión,  Sony  Center  y 
Productos  Magnéticos  de  Costa  Rica,  las  cuales  ofrecen  descuentos  únicamente  por 
grandes volúmenes de compra.
Los costos de los equipos de producción son sumamente altos en el país, además, son muy 
pocas las empresas que cuentan con todo lo necesario; por esa razón, en ocasiones se torna 
necesario  recurrir  a  distintas  empresas  de  alquiler  de  equipo.  De  hecho,  FlexArt 
generalmente subcontratan la iluminación. En el mercado existen varios proveedores de 
este servicio: Estudios Orosi, Istmo Film, Tarecof, entre otros. Estas empresas cobran un 
depósito inicial por el alquiler del equipo que es devuelto una vez que se verifica su estado.
En  algunas  circunstancias,  dependiendo  del  tipo  de  comercial  que  se  necesite  y  de  la 
cantidad  de  elementos  que  se  requiera  para  llevarlo  a  cabo,  se  contratan  agencias  de 
modelajes, estudios de grabación y control del sonido.
En el  caso de que se requiera alquilar  un estudio de grabación,  FlexArt  lo  contrata  al 
mismo proveedor que  le  alquila  la  oficina.  Gracias  a  un convenio  que tiene  con estos 
proveedores, se obtiene condiciones de pago sumamente flexibles cuando se alquila este 
tipo de estudios.
En el mercado existen varias opciones para contratar proveedores en todas las áreas. Esto 
hace que su poder de negociación disminuya y, por ende, que se aumente la posición la 
empresa.  FlexArt  no  presenta  mayores  problemas  para  negociar  con  los  proveedores, 
además, en muchas circunstancias no se requiere su contratación.  
Para el caso espcífico de esta empresa, lo que más se contrata son locutores y el estudio de 
grabación.  Los  primeros  generalmente  se  alternan  dependiendo  de  las  necesidades  de 
locucíón específicas para la animación y por lo general se cuenta con varias opciones. En el 
caso  de  este  estudio,  como  se  mencionó,  se  alquila  bajo  términos  de  convenio  que 
benefician a FlexArt.  
2.4.2.3 Amenaza de sustitutos
Una de las ventajas que tiene el sector de la animación costarricense es que la televisión se 
encuentra  entre  los medios  de comunicación más  apetecidos  para pautar,  junto con los 
diarios y las emisoras de radio. Esto aumenta la posibilidad de que los clientes opten por el 
servicio de animación al anunciarse en televisión.
Sin embargo, como se observa en el Gráfico 1, el medio favorito de los anunciantes durante 
los últimos dos años ha sido la prensa (37,22%), la televisión la sigue de cerca con un 
32,26%, y otros medios -como revistas e impresos- con (15,85%) y finalmente la radio 
(14,67%), que pese a su bajo costo de producción y pauta, es subutilizado.
De tal manera, la televisión ocupa una posición importante dentro del  media mix de los 
anunciantes, a pesar de que implica costos más altos. Una de la razones que explican este 
fenómeno, es que emplea imágenes y sonido, lo que le permite generar un alto impacto en 
la audiencia.
A pesar de esto, la prensa y otros medios representan un alto porcentaje y, definitivamente, 
se utilizan como sustitutos de la televisión,e, indirectamente, de la animación digital. Esto 
repercute directamente en el presupuesto que destinan los clientes finales a la realización 
de comerciales animados.
En un nivel más bajo, en la industria de la producción televisiva, los clientes tienen varias 
opciones  para  producir  sus  comerciales  de  televisión  y  estos  fungen,  también,  como 
sustitutos  de  la  animación  digital.  De  acuerdo  con  Bonilla  y  Hernández  (2005),  la 
producción televisiva está dividida en tres grandes grupos en Costa Rica:
 Producción  de  televisoras:  son  todos  aquellos  comerciales  realizados  por  los 
productores de planta de los canales de telvisión, por ejemplo, Repretel y Teletica 
Canal 7.
 Producción  semi-independiente:  son  los  realizados  en  coproducción  entre  un 
realizador  independiente  y  la  televisoras,  los  cuales  tiene  un  porcentaje  de 
inversión.
 Producción independiente: se trata de aquellos realizados con material humano y 
técnico completamente independiente.  
Estas  tres  constituyen  alternativas  a  las  que  los  clientes  pueden  recurrir  para  hacer 
anuncios, en lugar de la animación digital. La producción realizada por las televisoras se 
caracteriza por ser más económica y de menor calidad que la realizada por una productora 
independiente,  ya  que  su  principal  interés  es  la  pauta  del  spot.  La  producción  semi-
independiente es menos común,  pero suele presentarse cuando se trata  de clientes muy 
importantes o proyectos especiales a los cuales se les quiere dar un valor agregado y mayor 
calidad.
Ya se han presentado algunos casos en que las empresas de televisión regalan los servicios 
de filmación, con tal de que la empresa paute en su emisora. Esta es una de las razones por 
las cuales el cliente final opta por la filmación en lugar de la animación, ya que se elimina 
por completo el gasto por la realización del comercial.
Finalmente,  otra opción que existe para producir  spots es  recurrir  a la productoras que 
realizan comerciales en formatos de cine o televisión, con animación 2D o sin ella.
Todas estas alternativas representan productos sustitutos que son una fuerte amenaza para 
FlexArt.  El  posible  reemplazo  de  las  animaciones  por  productos  sustitutos  comprende 
aspectos que van desde la selección para saber si el producto va a ser animado o filmado, 
hasta la decisión del anunciante que ejerce presión para rebajar al máximo costos y tiempo.
En el tanto que estas opciones puedan abastecer las necesidades de los clientes en cuanto a 
tiempo, calidad y precio, se delimitan las posibilidades de esta empresa de animación para 
desarrollarse en el mercado y obtener mayores ganancias.
2.4.2.4 Capacidad de negociación de los compradores
Dado  que  las  agencias  de  publicidad  son  los  clientes  directos  de FlexArt,  éstas  se 
convierten en la principal fuerza de negociación de la empresa al contratar los servicios de 
animación.  El mayor porcentaje de facturación de FlexArt se concentra en dos agencias: 
Publimarck y TBWA, esto provoca que la fuerza de estos compradores  se intensifique 
todavía más.
Las agencias tienen la función de desarrollar, preparar y colocar publicidad en los medios, 
para  anunciantes  que  buscan  encontrar  consumidores  para  sus  bienes  y  servicios. 
Generalmente,  cuando un anunciante  desea  hacer  un  spot para  televisión,  recurre  a  su 
agencia de publicidad. Ésta subcontrata el servicio de un tercero para realizar el anuncio, 
aunque también  puede darse el  caso que la  producción se haga  in  house,  es decir  con 
recursos propios.  Posteriormente, la agencia decide en qué medios de comunicación poner 
el spot al aire.
Uno de los factores que motivan la selección de un proveedor en relación con otro es el 
costo de la animación y el tiempo que se tarda en realizarla. Producir y pautar un comercial 
de televisión es sumamente costoso y esta es la causa que motiva a los clientes a cuidar  
muy bien su presupuesto en relación  con este  rubro.  Muchas  veces,  éstos sacrifican la 
calidad para lograr un precio más económico. Por esa razón, las agencias solicitan tres 
cotizaciones de proveedores diferentes para presentárselas al cliente, con el fin de que éste 
seleccione la más conveniente.
De esta manera, las agencias se convierten en una fuerza con mucho poder de negociación, 
ya que tratan de obtener los mejores precios y en el menor tiempo posible. Lo que se busca 
al final es que el cliente se sienta satisfecho con la calidad del trabajo recibido en el tiempo 
requerido y con la inversión realizada.
El cliente final en sí es el que ejerce la mayor fuerza de negociación, tanto en precio y 
calidad como en tiempo de respuesta. Él define el presupuesto dedicado al comercial y, 
generalmente, demanda un tiempo de realización relativamente corto. Indirectamente, esto 
obliga a las agencias a buscar una opción que les permita  responderle al  cliente  en un 
tiempo adecuado.  
Como consecuencia de esto, en muchas circunstancias, la filmación se vuelve una opción 
imposible  de  llevar  a  cabo  en  el  tiempo  demandado  y  por  esta  razón  se  recurre  a  la 
realización de animación digital. Además, dependiendo de lo que el cliente solicite, puede 
resultar muy dificil, si no imposible, realizarlo con otra opción que no sea una animación.  
Otra situación en la que el cliente final se puede convertir  en una importante fuerza de 
negociación  es  cuando  solicita  expresamente  que  se  realice  una  animación  y  con  una 
posproductora específica.  En este caso, a pesar del poder de negociación que pueda ejercer 
la agencia, la decisión final la toma aquél.
A  lo  interno  de  la  agencia,  los  creativos  también  pueden  ejercer  cierta  fuerza  de 
negociación, en especial cuando el cliente final le delega el poder total a la agencia. En este 
caso, depende del creativo si el comercial es o no animado y, en muchos casos, también 
depende de con cuáles animadoras se haga la selección para participar en el proceso de 
cotización.
Otra aspecto importante por considerar dentro de este proceso es que la mayor parte del 
presupuesto (aproximadamente un 75%) se destina a la pauta del anuncio en los medios de 
comunicación. Esto deja un margen muy bajo a su producción (25%), ya que los clientes 
desean lograr una mayor exposición. Aunado a esto, los canales de televisión imponen cada 
vez más restricciones de crédito a los anunciantes, operadoras de medios y agencias de 
publicidad.
En conclusión, aún cuando las agencias son los clientes directos de FlexArt, estos se ven 
influenciados por las demandas de los anunciantes, que son lo que exigen cierto nivel de 
calidad, costo y tiempo de entrega. Dichos elementos se convierten en la fuente principal 
de decisión para contratar o no los servicios de FlexArt. Dado que el mayor porcentaje de 
facturación de la empresa se localiza en dos agencias, la presión que ejercen estas fuerzas 
se vuelven todavía más agobiante y repercute directamente en la capacidad de negociación 
de la compañía.
2.4.2.5 Rivalidad entre los competidores actuales
Entre los competidores que se desenvuelven actualmente en el área de posproducción de la 
animación digital, se pueden mencionar: Image Film, Blur Studios, Arte Digital, Garnier 
Sfx, Digital Motion, Post Data, Fusión, entre otras. A continuación se detalla un poco más 
acerca de la influencia que ejercen éstas en el desenvolvimiento de FlexArt en el mercado.
Image Film es la compañía de animación digital que posee más renombre, tanto en el nivel 
nacional como internacional, y es la que logra posicionarse en el mercado costarricense 
como líder. Sin embargo, sus costos son elevados, aproximadamente entre un 25% y un 
75%  más  costosa  que  FlexArt.  Esta  empresa  alcanzó  un  mayor  éxito  y  logró 
internacionalizarse, tras el desarrollo de un anuncio de robots en 3D para promocionar las 
baterías Panasonic.
Otra  de  las  compañías  es  Blur  Studios  que,  de  acuerdo  con la  percepción  de  algunos 
clientes entrevistados, es comparada con FlexArt por el servicio que ofrece y la calidad del 
trabajo que realiza. 
También está Digital Motion, una posproductora cuyas animaciones son más simples -a 
pesar de que cuentan con un equipo muy sofisticado- y Arte Digital, que es la empresa con 
mayor trayectoria, pues inició la animación en el país. 
Por otra parte, también está la producción in house de Garnier Sfx, Fusión y Tribu, de las 
agencias  publicitarias  Garnier/BBDO,  Tribu/Nazca  Saatchi  &  Saatchi  y  JBQ/Grey, 
respectivamente.  Estas  adquieren  equipo  y  contratan  personal  para  fundar  su  casa 
productora, con el fin de convertirse en su propio proveedor, obtener mayores ganancias y 
abaratar costos.  
Asesores  gráficos,  El  Panal  y  Estudio  Flex,  son  otras  de  las  productoras  que  realizan 
animación en 2D en el país, pero que son menos conocidas.
Finalmente,  otro  de  los  rivales  dentro  de  esta  industria  son  las  casas  de  animación 
extranjera,  que vienen a ofrecer sus servicios provenientes  de Miami,  México, Panamá, 
Colombia y Chile, las cuales trabajan desde su país de origen y envían los comerciales. 
Algunas de estas  empresas  se han insertado en el  medio  costarricense para ofrecer sus 
servicios, pero sin instalarse en el país, porque tienen precios muy competitivos y realizan 
trabajos de alta calidad, en relación con el mercado nacional, de manera que constituyen 
una competencia adicional.
La  animación  es  una  industria  que  apenas  empieza  a  dar  sus  primeros  pasos.  En 
comparación con el resto de los mercados latinoaméricanos, Costa Rica goza de un buen 
nivel,  pues  incluso  ha  ganado  premios  en  festivales  internacionales  de  publicidad,  sin 
embargo,  todavía  falta  mucho  por  hacer,  ya  que  el  país  no  cuenta  con  un  centro  de 
formación de profesionales en este campo y una gran mayoría aprende empíricamente.  
A  pesar  de  esto,  como  se  mencionó,  en  el  mercado  ya  existen  varias  empresas  de 
animación que compiten fuertemente por ganar una mayor cuota del mercado. Una de las 
principales  fuerzas  competitivas  que  debe  enfrentar  FlexArt  es  la  que  proviene  de  la 
posición que tiene Image Film en el mercado.  
Las  demás  empresas  de animación son pequeñas  y no se encuentran  bien establecidas, 
pero, de igual forma, están luchando por captar un mayor porcentaje del mercado. Una de 
las  más  importantes,  que  le  sigue  a  Image  Film,  es  Blur  Studios,  debido  a  que  está 
incursionando también en el área de animación en 3D. Asimismo, las empresas extranjeras 
pueden  representar  una  preocupación  para  FlexArt,  debido  a  que  tienen  experiencia, 
conocimiento y empiezan a ofrecer sus servicios en el sector publicitario costarricense.
Es importante, entonces, que FlexArt tome conciencia de las fuerzas que ejercen sobre la 
empresa,  los  rivales,  los  compradores,  los  proveedores  y  los  productos  o  servicios 
sustitutos, ya que representan una amenaza para su permanencia en el mercado. A la vez, 
debe estar pendiente del grado de poder que adquiere cada uno de ellos continuamente, de 
manera que pueda anticipar posibles ataques que perjudiquen a la organización.
2.5 Descripción general de FlexArt S.A.
FlexArt  es  una  empresa  de  servicios  que  se  dedica  principalmente  a  la  producción  y 
comercialización de  spots en animación digital, tanto para agencias de publicidad, como 
para anunciantes.  
Los servicios en general son el resultado de realizar un esfuerzo y cierto desempeño y se 
caracterizan por comercializarse de una forma diferente a los bienes. El servicio que brinda 
FlexArt cumple todas las características que lo distingue de los bienes. En primer lugar, la 
animación digital es algo intangible, porque no es posible verla, sentirla o tocarla como a 
un producto. A pesar de que el cliente puede percibir algunos componentes tangibles del 
servicio,  como el  equipo,  las  instalaciones  o inclusive  el  mismo  spot, los  servicios  de 
animación no son algo palpable que se pueda inventariar o almacenar.
Por  otro  lado,  la  animación  se  compone  de  una  serie  de  servicios  adicionales  que 
posiblemente el cliente no perciba, pues lo que observa es el resultado final. Por esa razón, 
es difícil determinar los costos reales, porque el precio depende del tipo de animación o del 
tiempo que se dispone para realizarla.  
Otra de las características  que distingue a los servicios de animación de FlexArt es su 
heterogeneidad,  esto quiere  decir  que están menos  estandarizados.  Un  spot debe ser lo 
suficientemente creativo y original como para diferenciarse del resto de la publicidad y así 
captar la atención del público meta. Alcanzar cierto grado de uniformidad en un servicio 
como éste puede limitar la creatividad, por lo tanto, la estandarización se da más que todo 
en el nivel de procesos de producción. 
Asimismo, la heterogeneidad implica que el servicio es el resultado de la interacción entre 
el cliente y el empleado, por lo tanto, hay que considerar las necesidades individuales de 
cada  uno.  En el  caso de FlexArt,  el  Director  de Animación  y el  Gerente General  son 
quienes construyen las relaciones con los diferentes clientes y una de las formas de hacerlo 
es brindar un servicio altamente personalizado. 
Los  servicios  de  animación  digital  también  tienen  un  carácter  perecedero,  porque  no 
pueden revenderse, ni producirse en forma masiva. Cada anuncio que se realiza es para una 
marca  específica,  la  cual  responde  a  una  estrategia  de  mercadeo  única  y  a  su  propia 
identidad; por lo tanto, no es algo transferible a la competencia o que pueda ser reutilizado.
Finalmente,  los  servicios  de  animación  cumplen  con  la  característica  distintiva  más 
importante: primero se venden, luego se producen y se consumen simultáneamente. Como 
se mencionó en el  capítulo dos, el  cliente contrata la animación para realizar  el  spot  y 
conforme ésta se desarrolla, participa activamente en diferentes partes del proceso, lo que 
le  permite  generar  retroalimentación  y diseñar  el  servicio  a  su medida.  De esta  forma, 
Zetihaml y Bitner señalan que la calidad en el servicio y la satisfacción del cliente depende, 
en gran medida, de lo que sucede en tiempo real. (Zeithaml y Bitner, 2002)
2.5.1 Antecedentes
FlexArt S.A. nació bajo la dirección de Rodrigo Arias, quien detectó en el  mercado la 
carencia de servicios en animación digital.  Este talentoso animador adquirió experiencia 
trabajando  para  Arte  Digital,  una  compañía  dedicada  a  la  posproducción  de  spots 
publicitarios para televisión. 
Rodrigo  Arias  se  destacó  en  la  realización  de  comerciales  en  3D y  fue  motivado  por 
distintos clientes a iniciar su propio negocio. De esta forma, en el 2003, decidió separarse e 
incursionar en el mercado con su propia posproductora de animación digital.  
FlexArt inició operaciones en Barrio Escalante con la ayuda del señor Rodolfo Peralta, 
padre y socio del fundador, quien aportó el capital necesario para la compra de los equipos 
especializados de edición y computación. 
Además, contó con el apoyo de uno de los mejores ingenieros de sonido del país, Franco 
Torterolo,  quien  colaboró  en  la  parte  de  audio  e  hizo  importantes  aportes  para  el 
crecimiento de FlexArt.  
En  ese  mismo  año,  gracias  al  crecimiento  que  experimentó  la  empresa,  se  empezó  a 
contratar  personal  para  asistir  en  labores  de  animación  3D.  Otro  hecho  relevante  que 
ocurrió durante este período fue la venta de acciones de Rodolfo Peralta; de manera tal que 
la empresa dejó de ser un negocio familiar.
Actualmente, FlexArt S.A. alquila sus oficinas en un estudio de grabación de audio ubicado 
en  Moravia.  La  empresa  tiene  un convenio con los  dueños de este  estudio,  quienes  le 
ofrecen precios razonables por el uso de las instalaciones, a cambio de ciertos trabajos en 
animación. 
FlexArt se encuentra en una etapa de cambio. La nueva administración, representada por el 
señor Gustavo Madrigal,  tiene una visión más estratégica del negocio,  ya  que pretende 
impulsar un crecimiento sostenido en el corto plazo y, posteriormente, expandirse a otros 
mercados,  procurando  satisfacer  las  necesidades  de  los  clientes  y  superando  sus 
expectativas. 
A pesar de que FlexArt también ofrece otros servicios, como se presentará más adelante, el 
objetivo final de esta empresa es especializarse en el sector de animación y posicionarse 
fuertemente en el mercado, ofreciendo un servicio creativo, innovador y de alta calidad en 
el ámbito de la animación digital en 3D.
2.5.2 Marco estratégico
2.5.2 .1 Misión
La misión de FlexArt consiste en brindar a sus clientes el  mejor servicio de animación 
digital.
2.5.2.2 Visión
FlexArt  trabaja  para  elevar  la  calidad  de  la  animación  digital  costarricense  a  niveles 
internacionales.
2.5.2.3 Valores
Los valores centrales que guían el trabajo de FlexArt son:
 Mejora continua
 Responsabilidad
 Trabajo en equipo
 Colaboración
 Creatividad
2.5.2.4 Propuesta de valor
Mejorar el impacto de la comunicación mediante actores digitales.
2.5.3 Estrategia 
La  estrategia  de  FlexArt  no  se  encuentra  definida  formalmente  a  través  de  un  plan 
estratégico, sin embargo, en este momento la empresa utiliza una táctica de diferenciación 
en tiempos de entrega, calidad y precio. La idea central de FlexArt es posicionarse en el 
mercado como el mejor proveedor de animación digital, ofreciendo un excelente nivel de 
calidad en el tiempo que demandan sus clientes.
Esta organización necesita mantener un flujo de efectivo constante, que le permita contratar 
personal e invertir en investigación y desarrollo. Su objetivo final es crecer y alcanzar un 
mayor nivel de especialización en animación digital, específicamente en 3D.
2.5.4 Organigrama y funciones
La empresa  se  desenvuelve  en  forma  exitosa  en  el  mercado  a  baja  escala,  ofreciendo 
servicios  flexibles  y  personalizados,  de  alta  calidad,  en  forma  rápida  y  a  un  precio 
competitivo. Todo esto se debe a su estructura simple, dinámica, con poco personal, escasa 
jerarquía y manejo del poder y la toma de decisiones centralizados.
Figura 7. Organigrama de FlexArt S.A. Elaboración personal con base en 
información de FlexArt S.A. (2006). 
FlexArt está integrada por cinco personas: un ingeniero de  software, dos animadores en 
3D, un ingeniero de sonido, un asesor de ventas  y un consultor externo.
La Gerencia General tiene a su cargo la dirección de la empresa,  supervisión de planes 
anuales, diseño de políticas y manejo de las finanzas.
El Director de Animación se encarga de realizar múltiples tareas desde la preproducción 
hasta la posproducción: conceptualización de la idea, realización de guiones, creación de 
bocetos dirección,  dirección de fotografía,  grabación en video, animación en 2D y 3D, 
mantenimiento del equipo, edición y otros servicios de posproducción.
El especialista en animación 3D también ejecuta parte de las fases de preproducción, pero 
se  concentra  específicamente  en  modelado,  texturizado,  animación,  render y 
posproducción.
El  ingeniero  de  sonido  realiza  la  producción  musical  de  los  comerciales,  creación  de 
efectos de sonido, manejo y mantenimiento de los equipos de audio y procesamiento de 
audio en diferentes sistemas.
El ejecutivo de cuentas se encarga de visitar clientes, hacer presentaciones, negociar con las 
agencias  y  realizar  las  labores  de  prospección  y  cobro,  sin  embargo,  al  realizar  esta 
investigación, la plaza sigue vacante, porque se está realizando un estudio para determinar 
el perfil ideal del candidato.
Finalmente,  el  consultor externo brinda asesorías en el  establecimiento  de estándares y 
procesos. 
2.5.5 Cadena de valor de FlexArt S.A.
Como se mencionó, mediante la cadena de valor de una empresa, se identifica el conjunto 
de actividades que se llevan a cabo, desde el primer contacto con los proveedores, hasta la 
entrega y funciones de posventa del servicio. Además, en este proceso se determinan las 
tareas que sirven de apoyo para proporcionarles a los clientes un servicio adecuado.
El esquema de cadena de valor que plantea Porter se enfoca más que todo en empresas de 
productos. Dado que FlexArt S.A. es de servicios, la cadena de valor que se muestra a 
continuación se adapta a las tareas que se realizan en esta empresa.
La cadena de actividades que se muestran en esta figura detalla cada una de las tareas que 
forman parte del proceso que realiza la empresa para desarrollar animaciones digitales.  
Dado que el negocio de FlexArt forma parte de un eslabón de la cadena de valor de las 
agencias, vale la pena recalcar que antes de que se iniciar el contacto entre la agencia de 
publidad y la compañía, se lleva a cabo un paso previo en donde el cliente contacta a la 
agencia en busca de una solución para publicitar su producto.
A continuación se detalla cada una de las fases de esta cadena que incluye la descripción de 
las actividades primarias y de apoyo de la organización.
Figura 8.  La Cadena de valor de FlexArt S.A. Elaboración personal con base en Porter (1997) e información de la empresa 
(2006).
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2.5.5.1 Actividades primarias
Como se observa en la figura anterior, FlexArt cuenta con cinco actividades primarias que 
corresponden a: promoción y ventas de animaciones digitales, recepción de idea y demás 
insumos, coordinación de proveedores, fases del desarrollo de animaciones y, finalmente, 
aseguramiento de calidad del servicio brindado.  
La parte correspondiente a las fases del desarrollo de las animaciones se subdivide en once 
actividades: desarrollo del concepto, construcción del modelo, modelado de la superficie, 
revisión del prototipo -que se repite en otras fases del proceso-, texturizado, animación, 
iluminación,  render,  afinamiento  de  detalles  y  grabación  e  incorporación  del  sonido. 
Además,  cada  vez  que  se  finalizan  las  fases  de  preproducción,  producción  y 
posproducción, se lleva a cabo una revisión del prototipo con el cliente, de manera que éste 
se mantenga al tanto del avance del proyecto.
 Promoción y venta de animaciones digitales
Dado que FlexArt es una empresa de servicios, las actividades de promoción y ventas de 
esta organización no se realizan en las fases finales de la cadena de valor, sino que, por el 
contrario, se llevan a cabo a su inicio.
Para  realizar  las  actividades  de  ventas  de  la  empresa,  FlexArt  trabaja  por  medio  del 
establecimiento  de  contactos  en  las  distintas  agencias.  Éstos  pueden  ser  animadores, 
ejecutivos de cuentas o hasta directores, a través de los cuales, la empresa tiene acceso a 
cotizar para vender sus servicios.
Para las actividades de promoción, la empresa cuenta con un reel o trabajos animados que 
posee, que  muestran  a  sus  clientes,  sin  embargo,  este  ya  se  encuentra  desactualizado. 
Aparte de esto, no se realiza ningún otro tipo de promoción, ni se cuenta con personal que 
se enfoque en la labor de ventas.
 Recepción de idea o concepto y demás insumos
Este proceso inicia cuando la agencia contacta a la FlexArt para solicitarle la cotización de 
una  animación.  Generalmente,  la  agencia  realiza  este  contacto  a  través  del  correo 
electrónico y proporciona el guión de la animación que se desea. Esta solicitud se les envía 
al Gerente General y al Director de Animación.
A partir del momento en que se recibe la solicitud, FlexArt tiene como meta enviarle la 
cotización al cliente en menos de tres horas. Durante este lapso, el ejecutivo de cuenta 
revisa  el  guión,  verifica  la  información  y  se  contacta  a  la  agencia  para  confirmar  los 
aspectos del guión y aclarar cualquier duda que tengan al respecto.  
Luego, el ejecutivo de cuenta se reúne con el animador o lo contacta a través del correo 
para analizar el guión, identificar las dificultades técnicas que se pueden presentar y definir 
finalmente los recursos necesarios, el tiempo requerido para efectuar la animación y los 
costos de ésta.
Una vez que el ejecutivo de cuenta tiene la información necesaria, realiza la cotización y se 
la envía finalmente a la agencia.  
La  cotización  incluye  tres  secciones,  en  la  primera  parte  se  especifica  la  información 
referente a la agencia, la cual abarca: el nombre del cliente, la fecha en que se realiza la 
cotización, la dirección del cliente y el número de teléfono.  
La segunda parte está compuesta por la información del servicio que se va a llevar a cabo. 
Esto incluye:  el  producto que se va a  ofrecer,  la  duración de la  animación,  la  versión 
(televisión,  jingle, etc.) y la especialidad (motion graphics, animación 2D, animación 3D, 
etc.) . 
Además,  se  adjunta  información  relevante  de  los  aspectos  que  forman  parte  de  la 
animación (si es en 2D o 3D, locución, música, etc.). Luego se presentan las opciones de 
pago, de forma que generalmente se le dan al cliente dos opciones de costos, dependiendo 
del tiempo con que se cuenta para llevar a cabo la animación. Finalmente, en esta sección 
se especifica si el pago es en dólares o colones, el período de tiempo de pago y el tiempo de 
duración de validez de la cotización. 
En la tercera parte de la cotización, se especifican los datos generales de la empresa como: 
cédula jurídica, dirección, número de teléfono, número de fax, firmas de los encargados y 
derechos reservados de la producción del material.
Como parte de la cotización, FlexArt siempre adjunta una copia del guión enviado por la 
agencia (ver Anexo 7).
Una  vez  que  se  envía  la  cotización  a  la  agencia,  FlexArt  se  comunica  con  ésta  para 
confirmar  su  recepción  y  mantiene  una  comunicación  constante  hasta  que  se  toma  la 
decisión,  para  darle  seguimiento.  Si  se  selecciona  a  FlexArt  para  que  lleve  a  cabo  la 
animación, se solicita la información que haga falta para realizarla y se coordina con los 
locutores y el ingeniero de sonido de ser necesario. Esta información incluye los demás 
insumos  necesarios  que  provee  el  cliente  final  para  desarrollar  la  idea  como:  logos, 
imágenes, sonidos que deseen incorporar, entre otros.
Existen  algunos  casos  en  que  las  agencias  contactan  a  FlexArt  para  consultar  cierta 
información acerca del guión, como: costo, tiempo y nivel de dificultad, a fin de definir si 
les  mandan  o  no  a  cotizar.  Esto  se  da,  posiblemente,  cuando  el  cliente  final  solicita 
información  sobre  costos  y  duración  previos,  a  fin  de  tener  una  idea  más  clara  del 
presupuesto que necesita para promocionar su producto por medio de una animación.
 Coordinación con proveedores
Generalmente, los servicios que demandan los clientes implican utilizar ciertos elementos o 
servicios con los que no cuenta la empresa. Por esta razón se requiere la subcontratación de 
otras  entidades  que  complementen  el  servicio  que  ofrece  FlexArt.  Tal  es  el  caso  de 
locutores, encargados del control del sonido, estudios de grabación, iluminación, agencias 
de modelaje, entre otros.  
La subcontratación depende de las necesidades de cada proyecto; usualmente, las que se 
contratan son las correspondientes a locución y estudio de grabación.   
Una vez que se tiene el  concepto o idea,  se inicia  el  proceso de coordinación con los 
proveedores  necesarios  a  fin  de contar  con el  material  requerido  para llevar  a  cabo la 
animación.  
 Desarrollo de animación
Cada empresa de animación tiene su propio estilo de trabajo para realizar una animación, 
pero todas coinciden en que se deben realizar las fases de preproducción, producción y 
posproducción. FlexArt lleva a cabo todas estas etapas.
1. Preproducción
De acuerdo  con  Parent  (2005),  la  preproducción  en  animación  digital  toma  prestados 
muchos de los términos que se utilizan en la producción general de cine y televisión. De 
igual forma, se adaptan algunas ideas de la animación convencional como el story board, 
test shots y pencil testing. Esta fase incluye el desarrollo del concepto o idea y el desarrollo 
del modelado. 
Para  crear  la  idea  o  concepto  se  utiliza  el  guión  que  provee  la  agencia,  donde  se 
proporciona una idea inicial del tema que se desea tratar en el comercial animado. Algunas 
veces, la agencia de publicidad provee un guión bastante desarrollado, sin embargo, en la 
mayoría de los casos, la empresa de animación es la que concreta el concepto.  
La idea se visualiza más fácilmente mediante un guión escrito o con dibujos -storyboard-;  
luego se realiza la conceptualización, que involucra caracterizar a los personajes, diseñar 
los fondos, determinar la época en que se desarrolla la acción, entre otros.  
Una vez finalizada esta fase, se inicia la etapa de construcción del modelo, donde se crean 
los personajes en arcilla, en 2D o en 3D, y se procede a realizar la animática.  
2. Producción
El  concepto  de  producción  se  refiere  a  fabricar  o  elaborar  un  producto  mediante  la 
utilización de la materia prima que se posee. Los insumos resultantes de la fase anterior, se 
utilizan para trabajar en esta etapa. Las tareas de la producción incluyen: modelado de la 
superficie, texturizado y propiamente la animación. 
El modelado de la superficie consiste en construir los personajes que van a  participar en la 
animación.  Estos  caracteres  se  diseñan  con base  en  polígonos  que  le  dan  forma  a  los 
objetos.
Seguidamente, mediante la fase del texturizado se establecen las propiedades del material 
de manera que éste refleje o absorba una determinada cantidad de luz. Como parte del 
texturizado, también se define el detalle del color. Posteriormente se articula (rigging) el 
objeto animado, es decir, se crean las capas de piel sobre los huesos y se determinan las 
reacciones de éste cuando se mueve.
El  paso  siguiente  corresponde  al  proceso  de  animación.  En  esta  etapa  se  toman  los 
controladores de ciertas partes del objeto y se les define una trayectoria en el tiempo. Es de 
esta manera que la escena queda montada.  
3. Posproducción
El término posproducción en animación digital se define así:
“Post -production is the last stage in creating a film, video, or 3D animation. It is where  
the individual shots or scenes are edited together, transitions are created, and compositing  
and other special effects are added.” (Owen, 2000, párr.1)  
Las actividades de esta etapa involucran las labores de “renderizado” e iluminación de la 
animación.  Aparte  de  éstas,  también  se  incluyen  la  incorporación  del  sonido  y  el 
afinamiento de detalles.
Una vez que se tiene la animación, lo primero que se hace es iluminar la escena. Para ello, 
el  personal  debe  manejar  los  programas  necesarios  para  utilizar  las  luces  de  forma 
adecuada. Luego, se integran todos los componentes del objeto animado que incluyen el 
objeto en sí, sus propiedades, sus características de movimiento, las luces y sombras, entre 
otros, para obtener finalmente la animación. Esta fase corresponde al “renderizado”.
Seguidamente, se realiza el afinamiento de detalles que incluye la incorporación de textos 
y, finalmente, se concluyen las actividades de posproducción y, en sí, el desarrollo de la 
animación, al incorporar el sonido para tener un producto terminado.  
Para  tener  lista  la  adapción  del  sonido,  una  vez  que  se  concluye  la  animación,  los 
encargados de la grabación realizan esta labor en forma paralela a las demás actividades de 
la cadena.  El inicio de la búsqueda y grabación de sonidos depende de cada proyecto; 
específicamente de la definición de escenas que se tenga y del momento que se cuente con 
ellas.
 Aseguramiento de la calidad del servicio
La última  actividad  primaria  en  la  cadena  de  valor  corresponde  a  la  validación  de  la 
satisfacción del cliente, a partir del servicio brindado. En esta fase, la empresa contacta a 
los clientes para corroborar que el comercial se ajuste a las expectativas del anunciante. Si 
en  este  proceso,  surgen  cambios  pequeños  por  errores,  FlexArt  los  realiza  sin  ningún 
problema o costo adicional.  
Sin embargo, si por el contrario en esta etapa final se detectan defectos graves debido a 
malinterpretaciones  por  parte  del  cliente  o  solicitudes  de  cambio  que  implican  costos 
mayores,  la empresa no los asume. Esta es una práctica habitual por parte de cualquier 
proveedor.
2.5.5.2 Actividades de apoyo
Además de las actividades primarias, existe una serie de actividades que se realizan en la 
empresa y que sirven de apoyo a las tareas básicas del negocio (ver Figura 9). En el caso 
específico  de  FlexArt,  se  identifican  tres  actividades  de  apoyo  correspondientes  a: 
infraestructura de la empresa,  desarrollo de tecnologías y abastecimiento.
 Infraestructura de la empresa
Las actividades de esta fase se refieren a labores relacionadas con la administración general 
de la empresa, los servicios de contabilidad y los aspectos legales. Todas estas tareas sirven 
de apoyo al funcionamiento básico de la organización.  
Las  tareas  administrativas  que  se  realizan  en  FlexArt  se  reorganizan  a  partir  de  la 
incoporación del Gerente General a la empresa. Antes de esto, la empresa no contaba con 
un manejo organizativo ordenado, por eso, hasta hace poco tiempo se empieza a trabjar 
bajo este esquema.  
Como consecuencia,  la  dirección  actual  de  la  empresa  se  encuentra  en  un  proceso  de 
reorganización,  para  definir  estándares  de  trabajo  y  permitir  que  los  especialistas  en 
animación se concentren en las labores que le conciernen. En esta investigación se revela 
un interés particular por parte de los clientes, para que las empresas de animación realicen 
una  mejor  labor  administrativa,  que  libere  a  los  animadores  de  tareas  que  no  les 
corresponden.
Las  labores  de contabilidad  y los aspectos  legales  son subcontratados por  la  Gerencia, 
según considere conveniente. 
 Desarrollo de tecnologías
Todas  las  operaciones  de  FlexArt  se  basan  en  el  uso  de  tecnología,  de  hecho,  esta 
representa  una  barrera  de  entrada  para  ingresar  a  este  negocio.  A  fin  de  empezar  a 
funcionar, una empresa de animación requiere de los insumos básicos, que correponden a 
los computadores, el equipo de edición, cámaras, el software de animación, el software de 
manejo de imágenes, entre otros.
Aparte del equipo básico mencionado, los animadores de FlexArt se apoyan en el uso de 
otras herramientas tecnológicas para mejorar sus procesos. Tal es el caso de un repositorio 
de datos, mediante el cual se mantienen accesibles componentes reutilizables, métodos para 
resolver problemas, formas de utilizar ciertas técnicas y demás información relevante para 
agilizar el desarrollo de una animación.
De igual manera, esta empresa utiliza Internet como fuente de acceso a información para 
adquirir el conocimiento sobre las últimas técnicas en animación. También, por este medio, 
se contactan especialistas en el área a través de foros o el correo electrónico.
Por  otro  lado,  en  los  últimos  meses  se  empieza  a  utilizar  una  herramienta  para  la 
administración de los clientes. Esta herramienta sirve para poner en práctica el Customer 
Relationship  Management (CRM), que le  permite  a  FlexArt llevar  un control  detallado 
sobre el cliente, de manera que pueda brindar un servicio más personalizado.
Con respecto a la administración del uso de la tecnología de la empresa, aún no se cuenta 
con un departamento especializado que se encargue de manejar aspectos como el montaje 
del  equipo,  la  instalación  de  software,  la  administración  de  la  red,  entre  otros. 
Eventualmente,  cuando se presenta un problema de este tipo,  generalmente los mismas 
personas que trabajan en la empresa los resuelven.
Esto se da en el caso de la instalación del equipo especial con que cuenta la empresa, pues 
uno de los animadores posee el conocimiento para efectuar estas labores, por ende, se le 
delegan a éste. Los animadores también se encargan de establecer procedimientos internos 
que permitan un desarrollo más ágil de las animaciones.  
 Abastecimiento
Estas tareas sirven de apoyo a la empresa en el abastecimiento del equipo necesario que 
requieren los animadores para efectuar su trabajo. La compañía tampoco cuenta con un 
encargado en esta área.  
La actual administración es la que se encarga de detectar carencias de materiales, insumos 
o  deficiencias  en  el  equipo,  que  repercuten  en  su  eficiencia.  También,  se  encarga  de 
resolver  los  problemas  de  financiamiento  que  puedan presentarse  a  raíz  de  una  nueva 
adquisición y evalúa las decisiones de compra.
2.5.6 Descripción de la cultura de FlexArt
La cultura de FlexArt está caracterizada por proporcionar un ambiente de trabajo creativo, 
de colaboración y transmisión del conocimiento. El capital humano de esta empresa está 
compuesto  por  personas  innovadoras,  deseosas  de  investigar  y  apasionados  por  la 
animación digital.  
En FlexArt se le da mucha importancia a la parte técnica de la animación y se trata de 
desarrollar herramientas mediante el uso de la programación para facilitar muchas de las 
tareas  que  demandan  tiempo.  Uno  de  los  enfoques  importantes  de  esta  empresa  es  la 
maximización del tiempo y para ello trata de reutilizar funcionalidades realizadas en otras 
ocasiones.
La calidad es uno de los fuertes de esta empresa y busca perfección en todo lo que hace. 
Por  esta  razón,  es  de  suma  importancia  que  los  miembros  de  equipo  de  animación 
compartan  constante  el  conocimiento.  Actualmente,  los  animadores  tienen  acceso  a  un 
repositorio de datos en donde se mantiene información accesible a todos, sobre distintas 
técnicas que se pueden utilizan y diferentes formas de resolver problemas.
De esta manera,  es deseable que el  perfil  de las personas que laboren en esta empresa 
encaje dentro de estos parámetros. Se requiere de gente joven, trabajadora, apasionada por 
lo que hace, innovadora, poco ambiciosa, deseosa de aprender, paciente, con habilidades 
para trabajar en equipo, comunicativa y que esté dispuesta a aceptar críticas y a compartir 
el conocimiento. Estas son algunas de las características que se requieren para adaptarse a 
la cultura organización y al estilo de trabajo de FlexArt.
En esta empresa se trabaja en un ambiente de tranquilidad, donde los miembros se sienten 
cómodos y pueden desarrollar sus habilidades creativas. Como parte de esta filosofía, en 
FlexArt los animadores tienen acceso a utilizar juegos como el Game Cube, que los ayudan 
a liberar estrés.
2.5.7 Descripción de los servicios
A pesar de que el fuerte de FlexArt es la animación digital 2D y 3D, esta empresa también 
ofrece  otros  servicios  que  demanda  el  mercado.  Entre  ellos  se  pueden  mencionar 
preproducción,  producción,  posproducción,  copias  de  material  y  transfers a  varios 
formatos, musicalización, edición e inserción de imágenes, subliminales, entre otros. 
 Preproducción: este servicio incluye todo lo referente a las actividades previas al 
proceso de producción. Abarca la realización de guiones y  storyboards, la búsqueda de 
fotos o props y la asesoría técnica para filmar comerciales. 
 Producción: durante este proceso, se lleva a cabo la grabación en video de las 
escenas que aparecen en el comercial, la grabación de audio y la creación de efectos de 
sonido.
 Posproducción: se subdivide en tres partes:
1. Copias  de  material  y  transfers a  varios  formatos:  estos  formatos  incluyen: 
Betacam  SP,  Divicam,  DV,  DVD,  VCD  y  cualquiera  digital  (MPG,  AVI, 
quicktime).
2. Musicalización, edición e inserción de elementos: imágenes, logos, supers, entre 
otros.
3. Animación en 2D y 3D:  esta fase corresponde a la conceptualización de ideas y 
personajes,  guión visual,  animación,  iluminación  y  render,  posproducción  de  la 
animación tanto en 2D como en 3D.
FlexArt  trabaja  generalmente  bajo presión,  ya  que los clientes  demandan servicios  que 
requieren una respuesta rápida. Además, el trabajo no es constante, sino que se concentra 
en ciertas épocas, dependiendo de las temporadas fuertes de pauta usuales en publicidad. 
Normalmente, la empresa realiza tres comerciales mensuales, además de algunos servicios 
de posproducción como copias, subliminales y demás servicios que brinda la empresa.
2.5.8 Cartera de clientes
Los clientes directos de FlexArt son las agencias de publicidad. Por medio de éstas, se 
establece el contacto con lo clientes que demandan los servicios de esta empresa.  
Para  hacer  un  recuento  sobre  el  mercado  en  el  que  se  desenvuelve  FlexArt,  hay  que 
mencionar  que,  de  acuerdo  con datos  de  Media  Gurú,  en  el  país  existen  más  de  cien 
agencias de publicidad.  De éstas,  sesenta y seis pautaron  spots en  televisión  el  año 
pasado.  Una de las más grandes del país es Garnier-BBDO, cuyo share de inversión fue de 
14% del total ($210.000.000) para el 2005. 
Algunas otras agencias, de acuerdo con su orden de importancia en relación con este rubro 
son: DDB Needham (9%), McCan Ericsson (9%), JBQ(8%) Leo Burnett (7%), entre otras. 
Los productores, animadores y ejecutivos de cuentas que trabajan en estas agencias son las 
personas que se relacionan directamente con la empresa.
Actualmente,  las  agencias  que  utilizan  los  servicios  de  posproducción  de  FlexArt  son 
TBWA y Publimark. Éstas realizan varios comerciales para las marcas Megasúper, Pozuelo 
y  Banco  Popular  y  trabajan  con  FlexArt  desde  el  2005.  Generalmente,  estas  agencias 
contratan  comerciales  de  televisión,  aunque  eventualmente  también  contratan  otros 
servicios menores como: transfers, copias, etc. 
Algunas  otras  agencias  con  las  que  FlexArt  ha  trabajado  incluyen  a:  McCann, 
Comunicación Internacional y Asesores Young and Rubicam Digital.
Una de las cuentas más importantes que atiende FlexArt en este momento es la cadena de 
supermercados  Megasúper,  que  constantemente  le  solicita  a  la  empresa  servicios  de 
animación y producción. Durante los últimos dos años, FlexArt ha realizado todos los spots 
y los publireportajes que Megasúper comercializa en televisión. 
En otras ocasiones, FlexArt también ha efectuado comerciales para Coca-Cola, Peugeot, 
Club Mamut,  Burger  King, 2x1 Pizza,  Dominos  Pizza,  Factor  X, Spoon,  Scout,  Purdy 
Motor S.A., Ópticas Monkel, Más X Menos, Hiper Más, Universidad Hispanoamericana, 
Western Union, Tropics y Citröen.
A la cartera de clientes de FlexArt, también se adjuntan Pozuelo y Banco Popular. En los 
últimos meses, FlexArt realizó varios comerciales de televisión para estas empresas.
2.5.9 Proceso de toma de decisiones de los clientes
Diferentes  razones  motivan  a  un cliente  a  usar  los  servicios  de  animación  digital,  por 
ejemplo, cumplir los objetivos de marketing o producto de una situación inesperada en el 
mercado.  A continuación  se  detallan  los  pasos  que siguen los  clientes  al  adquirir  este 
servicio.
2.5.9.1 Búsqueda de información
El cliente tiene dos alternativas para buscar la información: ya sea que él mismo decida 
indagar a los diferentes proveedores o contacta de forma directa a su agencia de publicidad. 
Generalmente  ocurre  esta  última  alternativa,  es  decir,  aquel  solicita  asesoría  para 
desarrollar un spot para su marca. El ejecutivo de cuentas se reúne con el cliente con el fin 
de identificar los objetivos que se desean alcanzar mediante el anuncio y le transmite esta 
información  al  creativo  mediante  un  brief.  Con  base  en  esta  herramienta,  el  creativo 
desarrolla la idea y define si va a utilizar animación o filmación; luego, se reúne con el 
productor para discutir el concepto general del anuncio.
2.5.9.2 Evaluación de alternativas
Independientemente  de  que  el  creativo  decida  utilizar  animación  o  filmar  el  spot,  el 
productor tiene que realizar tres cotizaciones con el fin de darle opciones al anunciante, 
para  lo  cual  envía  una  copia  del  guión  o  un  storyboard  sobre  la  idea  que  se  quiere 
desarrollar en el anuncio. Generalmente, el productor tiene una lista de proveedores con los 
que trabaja habitualmente o toma en consideración aquellas posproductoras que vayan a 
presentar su reel.
2.5.9.3 Compra y consumo
Una vez que se tienen listas las cotizaciones, se le presentan al cliente con el fin de que las 
evalúe  y  seleccione  la  que  más  le  conviene.  Los  criterios  que  influyen  para  tomar  la 
decisión  son  precio,  tiempo  de  entrega  y  calidad.  Por  lo  general,  la  agencia  hace  la 
recomendación de lo que considera la mejor opción.
Posteriormente,  la  agencia  se  comunica  con  la  posproductora  para  definir  los  detalles 
finales y el plazo de entrega. Mientras se realiza la animación, el creativo y el productor 
tienen la oportunidad de ir revisando el trabajo que realiza la posproductora, ya sea por 
Internet o directamente en el estudio.
A raíz del análisis de la situación de FlexArt, se concluye que ésta es una empresa pequeña 
y con una gran carencia de lineamientos estratégicos que le permitan posicionarse en el 
mercado.  
Es evidente que se tiene un ventaja de crecimiento, siendo el mercado meta relativamente 
estable,  además,  se  presentan  limitaciones  en  conocimiento  del  mercado  acerca  de  la 
animación. Sin embargo, existen productos sustitutos y la fuerza que ejercen los rivales es 
fuerte.  La empresa  debe,  entonces,  competir  con el  líder  que se encuentra  fuertemente 
posicionado, además de otros competidores externos que empiezan a ingresar al mercado.
Por el momento, FlexArt ha realizado animaciones a bastantes agencias, sin embargo, la 
cartera de clientes que presenta en la actualidad es bastante reducida. Finalmente, el interés 
de esta empresa se centra principalmente en el desarrollo de animaciones en 3D.
III. Diagnóstico del mercado meta de FlexArt
3.1 Aspectos generales del estudio
Para  efectuar  el  diagnóstico  de  la  situación  actual  de  FlexArt,  se  llevó  a  cabo  una 
investigación del mercado meta, a fin de recabar información sobre las necesidades de los 
clientes actuales y potenciales.  
Con la finalidad de obtener dicha información, las investigadoras realizaron una entrevista 
a  profundidad  a  diez  y  seis  personas  del  medio.  Para  ello  se  diseñaron  dos  tipos  de 
entrevistas diferentes, a fin de recabar los datos deseados de acuerdo con el tipo de cliente 
(ver Anexos 3 y 4).
Para el estudio de clientes potenciales, antes de efectuar la selección, las investigadoras 
realizaron  un análisis  de  las  marcas  que  pautan  más  en  televisión,  según  anuncios  de 
producción nacional. Para ello se consultaron los datos del Estudio General de Medios, con 
el fin de identificar las marcas más relevantes.
A partir  de los datos arrojados en este estudio,  se seleccionaron las siguientes  marcas: 
Importadora Monge, Banco Nacional, Banex, BCR, Cervecería, INS, CSU, Perimercados, 
JPS, Amanco, Sardimar, Sancela, Numar y Dos Pinos. Luego, se hizo la selección de las 
agencias que representan estas marcas, las cuales son: Garnier, Contrapunto, Tribu, JBQ, 
McCann Ericsson, DDB, Publimark y TBWA.
Una vez que se identificaron las agencias y las marcas que más pautan, se seleccionan al 
azar  miembros  de  estas  agencias  para  efectuar  la  entrevista  a  profundidad.  Dado  que 
FlexArt  es  una empresa  pequeña,  las  entrevistas  se  concentraron más  que  todo en los 
clientes  potenciales.  Se  realizó  de  esta  manera,  con  la  finalidad  de  identificar  las 
necesidades insatisfechas del mercado.
Como se mencionó en otras ocasiones, los clientes directos de FlexArt son las agencias de 
publicidad. Estas entidades representan a los clientes finales que demandan los servicios de 
animación.  
La decisión de contratar o no los servicios de la empresa depende en algunos casos de las 
personas que trabajan en la agencia. Esto incluye a los productores, los ejecutivos de cuenta 
y los creativos.  Aunque la mayoría  de las veces es el  productor  el  que selecciona a la 
posproductora, en muchos casos la decisión se ve influenciada por los ejecutivos de cuenta 
y los creativos.
También se da el caso de que los clientes finales influyan en la decisión de contratación. 
Esto se debe a que el cliente ya ha trabajado anteriormente con la posproductora y confía 
en su calidad de trabajo.
Por esta razón es que, para la selección final de los entrevistados, se escogieron personas 
que se desenvolvieran en los distintos puestos. De esta manera, se recolectó información 
acerca de las diferentes opciones de clientes potenciales que tiene la empresa. Con base en 
esto y los datos del Estudio General de Medios se seleccionaron: tres ejecutivos de cuenta, 
cinco  creativos,  un  director  creativo  y  tres  productores  de  las  siguientes  agencias  de 
publicidad: Tribu, Asesores, McCann y DDB. Además,  se eligieron para el estudio dos 
clientes finales: Perimercados y Banco de Costa Rica.
En el caso de la investigación de los clientes actuales, se seleccionaron representantes de 
las agencias de publicidad: Publimark y TBWA. Para este estudio se eligió: un productor, 
un creativo y un director creativo.
La entrevista  inició  con un estudio sobre el  conocimiento  que tienen tanto  los  clientes 
finales como los potenciales, acerca del tema de animación digital y sobre la diferencia 
entre animación 2D y 3D.  Luego se indagó un poco sobre la percepción que se tiene de la 
animación digital en el país.  
Se  investigó,  además,  el  rango  de  presupuestos  que  destinan  las  empresas  para  las 
actividades publicitarias y las necesidades en cuanto al nivel de calidad que demandan, así 
como tiempos de entrega y costos.
También se realizaron preguntas acerca de la competencia,  para tener un panorama del 
servicio  recibido  y  detectar  las  fallas  que  cometen  para  posicionarse  en  el  mercado, 
ofreciendo lo que el cliente quiere y aprovechando las debilidades de los competidores.
Con la finalidad de proteger la identidad de los entrevistados, en este apartado no se van a 
citar las fuentes correspondientes a los datos recolectados.
A continuación se muestran los resultados de la investigación, a partir de la información 
recabada por las investigadoras.
3.2Conocimiento de animación digital
El  personal  de  las  agencias  de  publicidad  entrevistado  define  la  animación  como 
“animación realizada por computadora”.  Los productores mencionan lo siguiente:
“(…) es un género a raíz del cambio de la animación cuadro a cuadro,  
hecha en papel anteriormente. El avance hizo posible trabajar la animación  
digital en 3D, o en su defecto animación en 2D, pero hecha básicamente  
por computadora.” 
Por otra parte, los ejecutivos de cuenta lo entienden así: “muñequitos posiblemente,  
yo  sé  que  animación  es  mucho  más  que  eso:  son efectos;  pero  es  la  solución  
muchas veces a un presupuesto bajo que no permite hacer un comercial filmado en  
cine o video.” 
Los creativos mencionaron lo que es para ellos la animación en 2D y 3D: “todo lo 
que es animación, desde súpers, pantallas o textos dentro del mismo comercial,  
hasta un comercial animado, que recrea toda la situación en 2D o 3D.” 
Por otro lado, definen animación en 2D como “imágenes planas”, “más sencillas”, “más 
básicas”,  “limitadas en movimientos”,  “con poca profundidad” y  que  “no se ven  las  
perspectivas totales.” 
Por su parte, la animación 3D  es vista como “una animación más complicada, mucho más  
real, tiene sombras, tiene volumen, tiene dimensionalidad que hace que se vea mucho más  
real.” 
Otra persona coincide con este criterio: “tienen volumen, tienen cuerpo, tienen carne.”  
Finalmente, los anunciantes se refieren a la animación digital de la siguiente forma:“post 
producción en máquinas, digámoslo así, donde hay un especialista que genera imágenes  
en tercera dimensión o en imágenes planas según la línea creativa de las campañas o lo  
que se quiera desarrollar, pero ya es el mundo digital de hoy.”  
Otros lo definen como “videos, comerciales de televisión, para una presentación, que más,  
digamos por los supermercados manejamos en punto de ventas, en el área de cajas, donde  
tenemos unas pantallas y cosas así también animación para ese tipo de pantallas.” 
Estos últimos sienten que la diferencia se debe más que todo al precio que se pagan por una 
o por otra y asumen, entonces, que una es más difícil que la otra. “Así como técnicamente  
no, yo te puedo decir que la animación en 2D es un poco más básica, la otra es un poco  
más sofisticada, igual va relacionado con el costo, a veces uno se ve un poco más limitado,  
pero así como técnicamente no.” 
Los clientes finales afirman que esos detalles se los delegan a las agencias, pues consideran 
que ésta tiene el conocimiento suficiente para recomendar el trabajo de las empresas de 
animación. “Hay un conocimiento pero creo que es muy vago, creo que es muy poco lo que  
nosotros realmente conocemos de qué se puede y qué no se puede hacer.” 
3.3 Percepción de la animación digital en el país
Algunos  de  los  entrevistados  perciben  que  las  producciones  en  animación  digital  han 
disminuido en los últimos años. Así lo expresó un director creativo: “La producción en el  
país ha bajado tanto que si yo hago uno al año, es mucho.” 
Además, ellos piensan que el flujo de trabajo que se destina a pautar en TV no es muy 
elevado:
“Hay dos cosas:, el presupuesto para televisión específicamente no es muy  
alto  y  hay  mucha gráfica.  Siento  que  la  tendencia  es  mucho  a  gráfica,  
mucho a prensa, ni siquiera radio. Nosotros tenemos que rogar para hacer  
radio y  el  problema de televisión  a veces  no es  producción,  porque las  
mismas  casas  de  producción  han  visto  que  el  presupuesto  ha  bajado  
mucho.” 
Por otro lado, la apreciación del personal de las agencias es que hay muchas empresas que 
hacen animación digital en 2D, pero no así en el caso de la animación en 3D. Creen que las 
empresas que trabajan en esta técnica pasan saturadas, “generalmente están topados de  
trabajo y eso les limita un poco el tiempo.” 
Uno  de  los  creativos  respalda  lo  anterior  con  la  siguiente  idea:  “creo  que  hay  pocos  
animadores en el país, hay pocos estudios de animación en un buen nivel, entonces hay  
una  limitante  porque  son  pocos  proveedores  que  hay  en  el  medio  en  un  nivel  
internacional.” 
Consideran, además, que el nivel de calidad en animación 3D en el nivel nacional todavía 
es  bajo.  Uno de los aspectos  que destacan es  que ciertas  técnicas  que se utilizan  para 
animar son difíciles de aplicar para reflejar realidad en los objetos animados:
“La única desventaja que le veo es que la animación talvez en Costa Rica  
no ha llegado a un nivel tan bueno quizás como la filmación, sobre todo en  
el 3D. La manipulación, el moldear de los dedos y las manos del cuerpo  
humano, por lo general, no es cualquiera la que lo está logrando aquí en  
Costa Rica. Son muy pocas empresas las que están logrando que el cuerpo  
humano se mueva como realmente tiene que moverse, es una situación de  
que apenas está empezando la animación,  entonces,  no hay nadie  como 
puliendo eso todavía.” 
Los entrevistados sienten que no tienen mucho trabajo en animación digital en el país y 
detectan una fuerte carencia de estudios de animación de calidad, al punto que en muchos 
casos no dan abasto para suplir la demanda del mercado.
3.4 Ventajas y desventajas de la animación en 2D y 3D
Con el fin de de determinar lo que los clientes perciben como los puntos débiles y fuertes 
de cada una de estas técnicas, se les consultó para conocer la percepción que existe en el 
mercado.
Los entrevistados consideran que las animaciones en 3D tienen la desventaja de que son 
más complicadas y que, por ende, demandan más tiempo. 
Por otro lado, perciben que realizar una animación 3D requiere más talento que una en 2D 
y sienten que los costos son más elevados para una animación de 3D. “Una animación en  
3D es bastante más complicado y lleva un poquito más de tiempo, no es cualquiera que lo  
hace bien, es bastante caro, el 2D es un poco más económico y hay mucho más profesional  
capacitado para hacer 2D.” 
Algunas otras características que resaltan los entrevistados sobre los comerciales de este 
tipo  contra  aquellos  de  2D  es  que  reflejan  más  profundidad,  más  calidad  y  mayor 
movimiento. En general, consideran que 3D es mucho más realista que la animación en 2D:
“Una  animación  3D  es  más  complicada,  porque  tiene  sombras,  tiene  
volumen, tiene dimensionalidad que hace que se vea mucho más real. En  
una animación 3D, vemos escenas mucho más reales de lo que podemos  
lograr en una animación 2D; donde estamos más limitados en movimientos,  
en profundidad, donde los muñequillos se ven más tiesos, si es que vamos a  
trabajar  muñecos,  es  preferible  siempre trabajar  en  3D,  pero igual  eso  
implica un costo.” 
Se considera que las animaciones en 2D tienen la ventaja de que son “más simples, más 
sencillos, aunque no por ello de mal gusto.”
También, sienten que no son realistas: “la animación 2D está alejada de la realidad si se  
quisiera  utilizar  como  un  recurso  para  reproducir  algún  producto,  para  hacer  algún  
‘product shot’ que usualmente.”  
A  pesar  de  todo  esto,  sienten  que  esas  características  hacen  que  sean  más  fáciles  de 
desarrollar y que, como consecuencia, demanden menores costos y tiempo.
Al consultar a los entrevistados con respecto a los costos, mencionan que la 2D siempre va 
a ser más económica y barata, mientras que la 3D es una animación muy cara y aparte de 
eso no la hace todo el mundo en Costa Rica. 
Sin embargo, al pedirles que especifiquen las razones de diferencias de costos, explican 
que es muy relativo, pues depende de la complejidad del material por elaborar, número de 
escenarios, personajes y movimientos:
“Depende  del  tiempo  que  se  disponga  porque  muchas  veces  un  mismo  
comercial te puede salir más barato simplemente con que dispongás de más  
tiempo para producirlo, porque eso significa que tengo que meter menos  
equipo humano a trabajar en ese comercial. Es relativo, no se si decir que  
una tercera parte cuesta un 2D en comparación con un 3D. Es bien relativo  
como para decirte  porcentaje,  el  2D por ejemplo  en algún momento he  
tenido la tarifa de 75 dólares por segundo en 2D, el 3D jamás te lo van a  
dar así en un tarifario porque en realidad la calidad de texturas,  color,  
sombra, hay muchos aspectos ahí cambian costos.” 
Los  creativos  no  son  conscientes  de  los  costos  de  los  trabajos  que  realizan  en  una 
animación  digital,  simplemente  no  los  recuerdan  o  los  desconocen;  en  cambio,  los 
productores sí están más al tanto de este aspecto, porque son los encargados de solicitar y 
recibir las cotizaciones y luego presentárselas al cliente. De tal forma, quienes están más 
pendientes de los costos son los productores.
 3.5 Animación versus filmación
Anteriormente se mencionó en esta investigación que los spots para televisión se filman o 
graban con cámara de cine o video, aunque también se pueden  realizar con  animación 
digital. Además, existe un híbrido entre estas técnicas, que involucra tomas de personajes u 
objetos reales en combinación con efectos generados por el computador.
Todos  los  entrevistados  consideran  que  estos  géneros  no  compiten  entre  sí,  más  bien 
perciben que se trata de técnicas complementarias,  que permiten enriquecer aún más el 
mundo audiovisual. 
“Son  complemento.  Yo  insisto:  el  recurso  se  utiliza  más  según  las  
necesidades del cliente y no porque uno decida.”
“Son técnicas diferentes, en el mundo de la publicidad son técnicas muy  
diferentes (…), es una posibilidad diferente de hacer las cosas, ni una es  
mejor  que la  otra,  realmente  es  un  recurso  para poder  mostrar  formas  
diferentes,  depende  de  cómo  sea  utilizado,  de  la  manera  en  que  sea  
enfocado, de qué forma fue creada la idea, es mejor hacer una o la otra o  
tal vez combinarlas.” 
Cuando  se  les  pregunta  sobre  sus  preferencias  al  utilizar  una  técnica  sobre  la  otra, 
mencionan que primero es necesario considerar el tiempo que se disponga para realizar el 
comercial,  pero  también  otros  factores:  “depende de la  idea  y  del  presupuesto  que se  
tenga, también de la periodicidad en la cual va a ser pautado el comercial y eso depende  
mucho de la inversión que se quiera darle.” 
Asimismo, para decidir entre una y otra se toman en cuenta otros aspectos.
“Depende del proyecto en sí, cuánto tiempo de animación va a ser, si es en  
3D  y  si  se  requieren  muchos  personajes  de  por  medio.  Además,  se  
considera  la  definición  de  ambientaciones.  Un  comercial  con  una  
animación  muy  bien  hecha  en  ese  tiempo  puede  tener  costos  iguales  o  
superiores  a  una  filmación.   Dependerá  mucho  de  cómo  se  plantee  la  
filmación,  de  cuántos  personajes  sean,  de  cuántas  situaciones  haya que  
hacer para ver cuánto es el presupuesto, yo creo que es relativo.” 
Se  prefiere  filmar  o  grabar  cuando  se  trata  de  una  historia  que  cause  en  el  público 
emotividad: “la filmación en televisión con modelos normales es más rica y poderosa. Me  
permite a mí intercambiar en algún momento roles y ser parte de aquella historia, no así  
con la animación que generalmente uno ve las caricaturas como entretenimiento.” 
También la filmación se emplea para el caso de alimentos que deben verse apetitosos.
En el caso de la animación, algunos mencionan que la idea se concibe en este formato 
desde un inicio: “hay comerciales que nacen para ser animados, no están pensados para  
ser filmados.”  
Sin embargo, se piensa en realizar un comercial de este tipo en función del tipo de producto 
y el público meta,  pues se considera más adecuado cuando se trata de niños o jóvenes. 
“Generalmente  los  niños  se  encasillan  más  en  lo  que  son  animaciones  porque  es  un  
idioma al  están acostumbrados.”  
Por esta razón utilizan comerciales animados cuando desean desarrollar algo más creativo o 
fantasioso que permita el uso de efectos especiales. 
“Un  comercial  para  chiquitos  es  animado  porque  te  hace  que  puedas  
exagerar todo, los tamaños, las perspectivas, que hagas gente de piernas  
más largas que lo normal, hacer todos los trucos que hay que hacer en el  
nivel  gráfico para que a los chiquitos les interese más el  comercial.  En  
lugar de ver una señora común y normal, hay que ver una señora con rulos  
grandes, entonces de pronto es una oportunidad grande de hacer animación  
sobre todo con chiquitos.” 
En el caso específico de la animación 2D, los entrevistados tienen la percepción de que se 
puede utilizar más que todo para anunciar ofertas, hacer concursos o efectuar promociones. 
Creen que la animación en este sentido es mucho más flexible que la filmación.
“Las  promociones  animadas  son  una  salvada  porque  realmente  estás  
cambiando solo el producto o se altera el precio y no hay que volver a  
filmar el comercial y el proceso se hace más rico. En animación uno tiene  
acceso de estar yendo al estudio y si no te gusta verde lo haces azul y hay  
una manipulación más rica con respecto a la filmación.” 
Los creativos son los encargados de desarrollar la idea. De ellos depende que el comercial 
se haga filmado o animado, además del presupuesto del que se dispone y la opinión del 
cliente. Por otra parte, son los productores quienes realizan la cotización y seleccionan a la 
productora con la cual van a realizar el comercial.
3.6 Criterios utilizados al seleccionar una posproductora
En el proceso de la toma de decisión participan varias personas. Por lo general, son los 
creativos los encargados de desarrollar la idea: “si es algo filmado o animado en realidad  
es prácticamente una decisión del creativo, de cómo lo quiera él.” 
Además, toman en cuenta la duración del comercial, la opinión del anunciante y la forma 
como maneja su marca.  “El presupuesto tiene que ver mucho, la duración del comercial  
también y obviamente los objetivos del comercial. También, tiene que ver mucho con el  
‘target’ porque la animación es mucho como para jóvenes, entonces depende de la cuenta,  
el proyecto, el objetivo que se tenga y también el presupuesto.” 
Una vez que el creativo ha desarrollado la idea, la comenta con el productor de la agencia y 
éste se encarga de cotizar con diferentes casas productoras. Antes de tomar una decisión, 
las agencias buscan referencias con otros conocedores en el medio y le solicitan el reel: 
“Para evaluar la empresa de animación, lo primero es ver la carpeta, ver el  
trabajo que se ha hecho, básicamente el trabajo. Ni siquiera la experiencia  
(…) la experiencia no te dice nada, hay que ver el trabajo que se ha hecho  
para ver la calidad que tiene.” 
Al ver el reel, los clientes valoran su ejecución, su acabado, la perfección en la animación, 
sobre  todo los  efectos;  la  perfección  en el  movimiento  de  la  animación  y el  colorido. 
Además, evalúan si la empresa está en capacidad de realizar el trabajo o no: “que pueda 
cumplir lo que el creativo está pidiendo.“  
Cinco de los entrevistados consideran características propias de los animadores como la 
creatividad, “no solo que sean animadores sino que prácticamente sean directores de arte,  
porque esa es una de las cosas principales y también que sepan obviamente de edición.”  
Asimismo, reconocen que es importante la buena trayectoria y credibilidad e, inclusive, la 
proyección internacional. Uno de los entrevistados incluso da una recomendación: 
“Una de mis sugerencias a una casa de posproducción es que pese a que no  
tengan los trabajos hechos, deberían experimentar un poco en su tiempo  
libre, porque uno quiere ver hasta dónde pueden llegar en cada una de las  
técnicas. Y no es que lo vas a ver con una única opción, sino que vas a  
querer dos o tres ejemplos de un mismo producto.” 
Un elemento que se resaltan es el talento de la gente que integra la empresa: “yo juzgo las  
casas de animación por el talento de la gente que lo compone.” 
Los productores, por ejemplo, también consideran importante  evaluar el equipo con que 
cuenta una casa de animación, así como la capacidad de visualización de los animadores y 
la rapidez con que trabajan:
“(...) el equipo que tienen para hacer el rendering, tiempos de entrega y lo  
más importante creo que es la visualización del proyecto.  Yo doy una idea  
madre.  A mí me deben devolver  la visualización,  porque con ésta yo se  
hacia dónde va encaminado el proyecto, de qué manera se va a hacer, de  
qué manera se va a ejecutar. Para escoger una compañía, lo primero es la  
visualización, el personal, qué equipos tiene.” 
En el  caso específico de los anunciantes,  estos delegan las opciones de selección a las 
agencias de publicidad y prestan atención a los siguientes detalles:
“Yo me fijo mucho en la parte de comunicación, la presencia del logo, el  
uso del locutor, la música que están usando (...) en aspectos técnicos no, de  
eso para mí la agencia es la encargada.” 
“El  banco  deposita  su  confianza  en  la  recomendación  técnica  de  las  
agencias que tiene contratadas para sus propósitos.” 
3.7 Proceso de contratación de una empresa de animación digital
Normalmente, los clientes solicitan un mínimo de cotizaciones para producir un comercial: 
“al cliente siempre hay que presentarle tres propuestas de costos, de tres compañías de  
animación diferentes.” 
La selección de las compañías con las cuales se cotiza generalmente la hace la agencia. 
Hay casos  particulares  como el  de  McCann Ericsson,  ya  que  la  persona encargada  de 
producción se guía  por  un registro  de empresas  aprobadas  previamente  por  el  director 
creativo. 
“Normalmente nosotros lo que hacemos es cotizar dos opciones buenas a  
un costo alto o intermedio y una un poquito más bajo sin que se afecte  
mucho la calidad, eso ya depende mucho de lo que se quiera.” 
Los productores cotizan con las empresas que conocen y en las que confían, aunque el 
creativo  también  puede  aportar  su  sugerencia.  Los  clientes  que  tienen  experiencia  en 
animación prefieren continuar  siempre con la misma empresa tal  y como lo expresa el 
siguiente  comentario:  “muchas  veces  pasa  que  el  cliente  queda  satisfecho  con  un  
proveedor y quiere seguir con él.” 
En ocasiones, dependiendo del tipo de anuncio, sienten desconfianza de dárselo a alguien 
con quien no tienen experiencia en el  pasado: “de pronto hay otra buena opción en el  
mercado  que  está  creciendo,  pero  no  todos  los  clientes  quieren  ser  los  primeros  en  
experimentar, aunque ellos tenga la capacidad de hacerlo.” 
En  el  momento  en  que  se  les  solicita  la  cotización  a  las  empresas  de  animación,  las 
agencias les proveen un guión con una idea de lo que se quiere hacer: “a la hora de hacer  
la  cotización,  se  les  explica  un  poco,  no  mucho  porque  no  es  conveniente  que  ande  
rodando la idea por todo lado.  Se hace una pequeña reunión y cuando tenemos un poquito  
más claro con tres empresas, ellos dan su cotización.” 
Lo que le dan a las empresas de animación es un boceto rápido de lo que quieren y esperan 
respuesta  para  evaluar,  entre  otras  cosas,  el  precio  de  la  animación.  El  siguiente 
entrevistado menciona que muchas veces los limita para hacer un trabajo de calidad:
“Nosotros vamos con un boceto muy rápido de lo que son los personajes.  
(…) se hace es un proceso de cotización y uno escoge según el presupuesto.  
En realidad, después ahí uno se mantiene al margen, porque hay cierta  
cantidad de dinero que por más que uno lo quisiera hacer con el mejor,  
terminan haciéndolo de repente con el que no era el óptimo.” 
Se espera que se entregue la cotización lo más pronto posible: “de un día para otro ya fue  
tarde, normalmente se espera que sea en el mismo día, si la pedí a las nueve de la mañana  
pero ya llevo dos días de espera,  ya esto se considera un plazo muy grande.” 
Además, los clientes quieren que la empresa les entregue una historia ya armada con base 
en el concepto inicial que le dan por medio del guión:
“Ellos a mí me deben entregar la historia de verdad, cómo se debe ver el  
comercial cuadro a cuadro, como va a ser el color, la textura, cómo va a  
ser  la  animación,  la  iluminación,  como  van  los  esqueletos,  tiempos  de  
respuesta,  todo,  todo,  todo;  es  un  compendio  de  muchos  detalles.  La  
compañía  que  yo  espero  que  me de  más  es  la  que  cuando me  entrega  
inicialmente  todo  para  que  yo  le  apruebe  el  presupuesto  me  da  más  y  
cuando  recibo  mi  producto  final  hay  más,  hay  pruebas  de  ‘render’  y  
diferentes texturas o hay un par de tomas más o se buscó una solución más  
inteligente para un lado o para el otro. Realmente la animación es un arte  
de prueba y ensayo.” 
En el momento en que ya se selecciona la empresa de animación, se dan más lineamientos 
sobre el comercial:  “luego ya nos sentamos en una reunión un poco más extensa a ver  
detalles específicos, de hecho hasta se podría invitar al cliente para que vea cuál es el  
‘look’ digamos gráfico que queremos darle.”   
Luego  de  evaluar  los  aspectos  mencionados,  los  productores  de  la  agencia  hacen  sus 
recomendaciones en cuanto a la opción que consideran mejor:
“Vemos los presupuestos y  el  nivel  de calidad y buscamos un punto de  
equilibrio  para  lograr  el  mejor  trabajo,  con  la  mejor  posibilidad  
presupuestaria que tenga el cliente. Siempre intentamos que se apruebe la  
recomendación de la agencia, porque pensamos que es lo mejor que va a  
obtener.” 
“Al cliente le mandamos la cotización junto con referencia de los trabajos  
que han hecho cada una de las productoras para que tenga una idea de lo  
que está comprando.”
Sin  embargo,  dado que  el  anunciante  es  quien  aporta  el  presupuesto,  en  éste  recae  la 
decisión final de cuál empresa seleccionar:  “la gente de producción llega le muestra el  
trabajo de varias empresas al creativo, nosotros nos ponemos de acuerdo con la gente de  
producción, pero a fin de cuentas, eso lo va a decidir el cliente que es el que va a pagar el  
comercial.” 
Cuando el cliente final siente que no tiene potestad para decidir entre una u otra, le delega 
la responsabilidad a la agencia. En este caso, el productor es quien decide:  “en realidad 
por no decir el 100% el 95%, esa es una decisión del productor audiovisual, porque saben  
las últimas tendencias de tecnología, saben como andan las líneas de diseños saben qué  
programas hay, saben qué recursos ocupan, cuestiones de ese tipo”. 
Muchas veces  la  decisión se toma en conjunto:  “con la  recomendación del  productor  
audiovisual, pero es una decisión en grupo, cliente-agencia.” 
Después de concretar todos los requerimientos, la empresa ya inicia con el desarrollo de la 
animación.
El anunciante usualmente lo que ve es un resumen de las cotizaciones que entregan las 
empresas  de  animación.  En  casos  muy  específicos,  se  muestra  la  cotización  de  la 
posproductora, en especial si el cliente así lo solicita:
“Muchos  clientes  quieren  conocer  el  detalle  hasta  el  último  punto.  A  
muchos  proveedores  no  les  gusta  ese  detalle,  porque  pueden  entrar  en  
criterios que no son los correctos y peleando por cosas creyendo que se  
está pagando de más, cuando en realidad sí es justo el ingresar un rubro  
específico. No siempre transmitimos el detalle al cliente a menos que esté  
calificado  para  entenderlo  y  que  podamos  participar  de  la  entrega  del  
presupuesto para explicar y que no se tomen criterios errados.” 
3.8 Trabajo de promoción de las empresas de animación
Los  entrevistados  consideran  que  las  posproductoras  no  realizan  esfuerzos  para 
promocionarse,  ya  que  son  ellos  quienes  establecen  el  contacto  con  las  empresas  de 
animación:
“No hemos  tenido  así  como acercamientos  con Image Film  o  el  mismo  
FlexArt, ellos están ahí, nosotros más bien los buscamos, no son ellos los  
que nos buscan a nosotros.” 
Las empresas de animación visitan las agencias para presentar su ‘reel’ y darse a conocer 
en el mercado; incluso, los productores también reciben demos de empresas extranjeras 
como de Canadá, México, Chile y Colombia, principalmente.
Tanto creativos como productores y clientes están de acuerdo en que les gustaría recibir 
información con respecto a las empresas de animación. Según las entrevistas,  cada uno 
tiene  sus  razones:  los  clientes,  para tener  un mayor  criterio  al  revisar  los  trabajos  que 
solicitan a las agencias, y los creativos y productores, para conocer mejor las posibilidades 
técnicas disponibles en el mercado.
3.9 Necesidades de los clientes
 En una de las entrevistas, la persona interrogada dijo que esperaba un 150% de lo que 
entregaba, cuando le solicita el guión a la empresa para que cotice.
3.9.1 Tiempo
El  tiempo  que  demanda  una  empresa  de  animación  para  realizar  el  trabajo  es  muy 
importante para los clientes. Consideran que este es un elemento que se toma en cuenta al 
analizar la propuesta de una posproductora. 
“Rapidez, eso esperaría yo porque la animación es un poco lenta y si el proveedor es lento  
se hace lentísimo el proceso. Esperaría rapidez.” 
Valoran a las empresas que le puedan ofrecer buenas opciones, con tiempos de entrega 
cortos y a un costo accesible: “si tengo que salir al aire con el comercial en dos semanas y  
tengo poco presupuesto, entonces uno ahí va buscando cuál es la productora que puede  
realizarlo en ese tiempo y con ese precio.” 
Las agencias especifican que ellos sí están conscientes del tiempo que demanda realizar 
una animación de buena calidad, pero alegan que las necesidades de los anunciantes en el 
mercado son otras y no comprenden el nivel de dificultad que demanda realizar una buena 
animación. En el momento en que surge un evento, piden que se lleve a cabo el spot lo más 
pronto posible:
“Al cliente de los proyectos de animación, en general le cuesta entender que  
la  publicidad  ocupa  tiempo  para  realizarse  bonita.  Más  que  todo  en  
animación, es muy difícil pedirles que hagan un buen trabajo en tan poco  
tiempo, que es la naturaleza del negocio. Ocupan el comercial de aquí en  
quince  días  entonces.,  mañana  pintamos  y  hacemos  (...)  Eso  se  nota.  
Entonces, creo que eso es de los principales problemas que tiene, porque  
creo que una animación bien hecha se toma bastante tiempo.” 
Algunos creen que la duración de comercial de  3D  puede andar por unos veintidós días 
más o menos y otros consideran en que son quince días promedio lo que tarda todo el 
proceso.
Una vez terminado el  spot, esperan a que salga al aire:  “generalmente en una semana y  
media más o menos menos.” En definitiva, el mercado requiere tiempos de respuesta muy 
cortos para efectuar un comercial animado.
3.9.2 Costos
De acuerdo con los resultados de las entrevistas, se obtiene que los clientes desean pagar lo 
menos posible. Además, del prepuesto que tienen destinado para la producción del  spot, 
tienen que destinar un porcentaje a otra actividad:
“Yo necesito un anuncio barato porque quiero tomar todo el presupuesto y  
meterlo en pauta, entonces el anuncio no va a ser proporcional, obviamente  
lo  normal  es  que  el  aviso  no  sea  tan  caro  como  para  que  supere  el  
presupuesto dedicado a pauta.” 
En  ocasiones  los  clientes  prefieren  trabajar  con  una  sola  empresa  de  animación  para 
obtener precio por volumen de trabajo: “los clientes buscan hacer paquetes con varias  
producciones para bajar los costos.” 
Los clientes pretenden reducir costos, pero tratan de no sacrificar la calidad: “en el caso de  
que se cuente con presupuesto, vemos los presupuestos y el nivel de calidad y buscamos un  
punto de equilibrio, para lograr el mejor trabajo con la mejor posibilidad presupuestaria  
que tenga el cliente.” 
A pesar de que las empresas de animación esperan recibir el pago por su trabajo lo más 
pronto posible, las agencias no siempre pueden atender esta demanda. Algunos clientes 
trabajan 100% contra entrega, pero otros piden un porcentaje por adelantado:
 “Generalmente se trabaja con 50% adelantado y 50% contra entrega, pero  
a veces es 50% y un tiempo definido -tres meses- para pagar el resto. A  
veces dependiendo del presupuesto del cliente, de cómo maneja las cosas  
internamente,  el  cliente  puede ser  que se dé un tiempo prudencial  para  
lograr el pago, algunas agencias financian el proyecto mientras el cliente  
les paga.”  
Un problema al que se enfrentan las empresas de animación es la tardanza para recibir el 
pago del trabajo realizado. A pesar de que en el contrato se establece una forma de pago, es 
difícil que se cumpla de esta manera. Muchas veces los anunciantes aplazan el pago a las 
agencias y éstas últimas, por ende, también retrasan la liquidación a las posproductoras:
“Todas  te  piden 50% al  entregar el  trabajo  y  50% por adelantado,  sin  
embargo, ningún cliente te acepta eso. La mayoría no le van a pagar a la  
agencia hasta que el comercial esté finalizado. Hay gente que se niega a  
pagar 50% por adelantado, en realidad toda la gente ha aceptado trabajar  
con McCann sabiendo que no pagamos 50% por adelantado, solo en casos  
de urgencia mayor puede ser que la agencia esté solventando eso, aunque  
no se le haya pagado.” 
3.9.3 Capital humano 
Los clientes valoran mucho el recurso humano con que cuentan las empresas de animación. 
Cuando se les consulta sobre el elemento que consideran más relevante, especifican: 
“En primera instancia el  recurso humano, en realidad, ellos son lo más  
valioso en las empresas de animación. El programa está ahí y el programa 
lo puede manejar cualquiera, por decir algo, pero ya la forma de cómo lo  
maneja,  la  habilidad,  el  agregado  creativo  que  tenga  la  persona  es  
valiosísimo.” 
Otro aspecto que los entrevistados consideran muy importante es el nivel de compromiso y 
la pasión que sienten los animadores por lo que hacen. Les agrada sentir apoyo durante las 
fases de desarrollo de la animación:
“Valoramos que el personal esté comprometido con el trabajo 100%, no  
una exclusividad pero sí que estén comprometidos, que estén involucrados  
en  un  trabajo en  equipo con la  agencia,  los  creativos,  con la  gente  de  
producción, para que salga el mejor trabajo posible.” 
Les  atrae,  además,  que  la  empresa  cuente  con  personal  de  calidad,  especializado  en 
diferentes  áreas,  de  manera  que  se  pueda  optar  por  distintas  opciones  dentro  de  ella. 
Quieren  que  las  compañías  de  animación  tengan  la  capacidad  de  suplir  todas  sus 
necesidades y que les brinden alternativas para realizar una animación, que no se queden 
con lo  que saben,  sino que  indaguen y busquen más  allá  de sus  recursos  para  ofrecer 
mejores soluciones.  
“Me interesa  que sean buenos visualizadores y buenos realizadores, para  
que no se queden nada más con lo que uno les cuenta, que busquen más  
allá de sus recursos, que tenga imaginación es lo más importante. Para un  
animador, que se imagine cosas y las pueda realizar, que se ponga retos y  
que no se quede con la primera prueba, que si dice que este muñequito se  
animará de esta forma, que pruebe de otra manera con tal de darle un valor  
agregado al comercial.” 
Consideran que, en general, a las empresas de animación les hace falta contar con personal 
especializado en diseño o creatividad. Cuando se les consulta acerca de las carencias que 
tienen las empresas de animación en general, especifican: 
“Tal vez diseño, que es lo que falta. Hay mucho animadores, pero no todos  
son  diseñadores  y  animadores,  entonces  yo  siento  que  eso  mejoraría  
mucho.  A veces se quedan solo con la propuesta que la agencia lleva, pero  
sería interesante que de ese lado estuviera también un director de arte, un  
diseñador para que te diga este color va, no de esta forma, que te proponga  
algo nuevo no solo lo que llevas para animación.” 
El nivel de calidad y el tiempo de respuesta que desean en el producto final es lo que 
motiva a los productores o creativos a considerar las capacidades de los integrantes de la 
empresa como un elemento de importancia. Sienten que la labor de animación es un trabajo 
complicado que demanda tiempo y mucha dedicación:
“Aparte  de  la  calidad  del  trabajo  y  también  muy importante  el  tiempo,  
muchas veces el tiempo nos mata, el tiempo de entrega. Obviamente no es  
un  trabajo  fácil,  todo  lleva  un  proceso,  pero  tampoco  pretendemos  
retrabajos y retrabajos y que un trabajo que puede durar un mes nos lleve  
tres  meses.” (Sic)
Los anunciantes esperan que el personal de agencia sea creativo y que aporte al desarrollo 
de la animación. La imaginación es una de las características apetecidas por las agencias, 
ya que desean que los animadores aporten mucho durante el desarrollo del concepto: “yo 
no puedo trabajar con gente muy mecánica, simplemente a la que yo le explique: ‘mire ese  
muñequito se mueve para allá o este fondo hay que cambiarlo de color’. Necesito gente  
que tiene visión.” 
Esperan  que  los  animadores  les  ayuden  a  definir  los  alcances  del  comercial  y  que  se 
comprometan con el éxito del proyecto:
“Mi mente de creativo tiene sus límites en el nivel tecnológico, yo no sé qué  
tanto se puede hacer de lo que yo quiero o si estoy siendo austero con el  
uso de los recursos o podría hacer mucho más con lo que estoy pagando.  
Busco compromiso con el proyecto, eso es lo que más me importa, que a  
ellos  les  guste,  que  le  pongan amor,  que no lo  vendan como un simple  
negocio (…) uno más, sino cómo hacemos para que este comercial todo el  
mundo lo tenga que ver, todo el mundo hable de él.” 
 “Que sea más diferente, que sea divertido, que sea más recordado. Yo creo  
que si ellos se casan con ese compromiso, termina siendo un mejor trabajo,  
eso es lo que a mí me interesaría al validar un trabajo de ellos.” 
En resumen,  el  personal  de  las  agencias  siente  que los  animadores  deben aportar  más 
durante  el  proceso  y  que  las  posproductoras  necesitan  tener  personal  calificado  y 
especializado en ciertas áreas como arte y diseño. 
3.9.4 Servicio
Únicamente algunos creativos hacen solicitudes específicas con respecto al servicio actual 
de las empresas que hacen animación. Opinan que uno de los errores que se cometen en 
este  nivel  se  relaciona  con  el  servicio  administrativo  que  reciben  por  parte  de  las 
posproductoras.  
“Tienen que dar un buen servicio administrativo, muchas veces esa persona  
no tiene  el  tiempo suficiente  para  atenderlo  a uno o para atender  a  tu  
cliente, como para hacer la preproducción. Tal vez sería bueno que ellos  
tuvieran un asistente de producción o un productor ejecutivo, que sea el que 
se reúna con las agencias, el que va y pide algún requisito –logotipo-, un  
coordinador que esté apoyándolos a ellos y que ellos estén más dedicados a  
lo suyo.” 
Como  ya  se  especificó,  los  clientes  detectan  una  carencia  en  la  atención  que  dan  los 
especialistas en animación:
“Porque sí ha pasado, digamos, que hay un poquito de desorden, uno talvez  
llega a ver un ‘shutting board’ o un cuadro a cuadro de lo que ellos están  
imaginando y uno llega y no está listo, pero ahí mismo ellos los hacen. Esa  
gente  es  muy hábil  y  lo  resuelven  de  esa  forma,  pero  quizás  -digo  yo-  
alguien  que  los  coordine,  que  los  ordene,  que  haga  las  carpetas  de  
producción de ‘time table’, de los guiones. De igual forma, siento que eso  
haría que ellos estén más concentrados en su trabajo y no coordinando ni  
pensando en cosas: que cuántos invitados va a haber, que si hay algo que  
darles cuando lleguen. Alguien que se encargue meramente del servicio.” 
Los clientes valoran mucho la disponibilidad que tienen los integrantes de la empresa en el 
momento  que  los  contactan.  Aprecian  el  buen  trato  y  la  atención  personalizada:  “me 
ofrecen café”, “me centro en el servicio que dan y en la especialización que tengan.”  
Una de las productoras agrega:  
“Aprecio  mucho  la  accesibilidad,  que  vos  llamés  y  que  siempre  te  
respondan  y  que  estén  pendientes  y  que  tengan  una  buena  actitud.  La  
actitud y el buen trato es bien importante en esto, porque también muchas  
veces  ocurre  lo  que  uno  llama  “clientelazas”,  que  te  cambian  las  
condiciones de trabajo y la accesibilidad a tu proveedor y la disponibilidad  
de ajustarse a esas nuevas condiciones, que no fue por mala nota que uno  
se las aplica, sino porque a uno mismo se las están pidiendo, entonces uno  
pide ajustes y demás.” 
Además,  aprecian  la  flexibilidad  que  ofrecen  ciertas  empresas,  ya  sea  mediante  la 
habilitación de un servicio  web para ver los avances del proyecto o la disposición para 
proporcionar resultados rápidos y de una manera fácil: “que envíen constantemente demos  
por e-mail, eso es una maravilla para uno, para estar viendo el proceso y estar evitando  
errores.” 
Creen  que  parte  del  servicio  que  debe  brindar  las  agencias  es  un  buen  canal  de 
comunicación mediante el cual puedan intercambiar ideas: “porque la animación es una 
cosa de trabajo en equipo, es de hablar, discutir, detallar, pensar, tratar, probar.” 
Asimismo, otro de los entrevistados agrega: “no necesitamos reunirnos a cada rato para 
estar viendo las cosas en la sala de estudio, sino que ellos nos pasan, ellos tienen una  
página en Internet, de esa página tenemos una dirección para ir viendo avances de lo que  
están haciendo.” 
Por otro lado, en especial a los creativos les agrada recibir información: “en realidad yo 
quisiera recibir la información cada vez que la haya, que haya algo nuevo, no importa si  
hoy hablamos y mañana volvemos a hablar, eso no es problema porque este mundillo gira  
muy rápido.” 
Aunque, esto depende mucho del cliente, ya que en el caso de los anunciantes, a estos no 
les agrada la idea de recibir  información que no comprenden y temen que les sature el 
correo.
3.9.5 Instalaciones y equipo
Algunas  de  las  personas  entrevistadas  consideran  que  las  instalaciones  no  son  tan 
importantes: ”el espacio físico no es determinante en una productora, a mí en el nivel de  
proveedor ‘ni me fa ni me fu’, claro que no es que va a ser un lugar sucio con mal olor,  
pero ninguna es así.” 
Sin embargo,  cuando llegan a  un lugar  que tiene  buenas  instalaciones  se  impresionan: 
“Magic Animation te tiene una sala de exhibición donde se bajan las luces, revisás en full  
pantalla, te tienen con el refresquito al lado, hay condiciones mucho más ejecutivas para  
presentar los trabajos.” 
Otros sí toman en cuenta la evidencia física: “(que)  el look de las oficinas siempre esté  
bien, a fin de cuentas es un negocio de percepciones, hay que dar la mejor cara.” 
3.10  Percepción general de FlexArt
Cuando  se  les  pregunta  a  los  entrevistados  si  conocen  a  la  posproductora  FlexArt, 
solamente dos personas respondieron afirmativamente: “FlexArt era algo como un estudio  
de audio, pero de animación la verdad no conozco nada de ellos.”   
Por otro lado, un creativo comentó:
“FlexArt  tiene  una  cámara  digital,  empezaron  siendo  un  estudio  muy  
pequeño, todavía no son muy grandes, pero sí tienen buen equipo, buen  
personal, no he vuelto a ver recientemente materiales de ellos pero sí tengo  
buenas referencia de ellos.” 
Algunos  productores  mencionan  que  prefieren  trabajar  o  recomendar  a  aquellos  con 
quienes ya tienen alguna experiencia de trabajo y confianza:  
“Mirá, realmente no he trabajado con ellos absolutamente nada, conozco el  
reel,  es  una  opción,   pero  por  decirte  de  alguna  manera,  tengo  más  
opciones dentro de su mismo nivel económico con los que ya tengo un nivel  
de confianza de trabajo.” 
También se menciona que no tienen contacto con la empresa desde hace cierto tiempo: “yo 
antes era director creativo en otro lado y recibí una visita de ellos pero eso fue hace como  
un año o año y pico tal vez.” 
Además, los entrevistados dicen que acostumbran canalizar hacia una misma empresa el 
trabajo en animación: “tampoco es que aquí exista mucho trabajo de animación y cuando  
lo hay, vos tratás de ubicarlo dentro de tu propio volumen de trabajo para lograr mejores  
precios y mejores tiempos de respuesta.”
Otro de los entrevistados especificó que existen anunciantes que piden trabajar con FlexArt 
y, por esta razón, no buscan otras opciones:
“Se trabajó con FlexArt por solicitud del cliente, de no ser por eso no los  
hubiéramos conocido. Usualmente aquí no porque o se hace con FlexArt o  
se hace con FlexArt, no sé, en algún momento que tengamos un proyecto  
más grande sí vamos a cotizar otros, pero lo que se ha hecho del Centro  
Cultural y Megasúper se ha cotizado solo con ellos.”  
Sin embargo, algunos perciben que en ciertas ocasiones FlexArt sacrifica la calidad en el 
servicio, por cubrir las solicitudes que exigen los anunciantes:
“Con FlexArt, es un apaga fuegos, que no digo que no esté bien, hacen un  
trabajo espléndido, pero no me ha tocado ver un trabajo con tiempo. A lo  
mejor si yo veo un trabajo de 15 ó 22 días, las cosas cambian porque creo  
que están muy cercanos, me parece que son muy buenos, pero creo que el  
nivel de tiempo de entrega que ellos manejan se los está comiendo. Está  
bien porque necesitamos de las dos cosas,  pero en este momento puedo  
decirte  que  la  diferencia  existe  no  en  el  nivel  técnico,  sino  de  
conceptualización y de ir hilando e hilando delgadito y que ‘cambiámele  
esto, cámbiame lo otro’, hasta que conseguís lo que querés. Como cuando  
te sentás con un diseñador y le decís ‘no, el ojo verde, esto, lo otro’, el  
producto sale cómo lo querés.” 
Uno de los  entrevistados  especifica  que muchas  empresas  de animación los  mantienen 
informados sobre lo último que hacen y, en el caso de FlexArt, tienen tiempo de no recibir 
nada:
”No, me dejaron el ‘demo reel’, pero ‘demos’ no han vuelto a hacer (…) vi  
el ‘reel’, me reuní una vez con ellos, vi algo del trabajo de ellos, me parece  
muy interesante(…)ellos solo vinieron esa vez, solo los vi a ellos esa vez,  
absolutamente ninguna otra vez, perdés el contacto, no los tenés presentes  
en la mente. Si vos te das cuenta, en lo que hemos hablado nunca los he  
nombrado, no los tenés en la mente.” 
“Hace  como  un  año  y  algo  no  sé  nada  de  ellos,  entonces,  ha  pasado  
bastante tiempo y yo los últimos trabajos de ellos no los he visto, no sé qué  
fue lo último que hicieron, esa es una cosa que, por ejemplo, las casas de  
animación hacen mucho, mandar ‘mails’ con sus últimos trabajos.” 
3.10.1 Atención brindada
Quienes tienen experiencia con la empresa tienen un concepto positivo con respecto a su 
trabajo y servicio brindado.  Lo mismo las personas que han oído hablar  de ella:  “con 
FlexArt no he tenido la oportunidad, pero sí he visto su trabajo, he visto demos y están  
muy bien.” 
Algunos relacionan a FlexArt con uno de sus integrantes y tienen una buena experiencia 
del trato recibido: “Rodrigo recientemente, es que lo conocí ya en persona y como trabajar  
con él y súper cooperador y muy dispuesto, que es muy importante.” 
La mayoría  no recibe presentaciones  o materiales  de FlexArt.  Si la  conocen es porque 
trabajan con un cliente que ya los conoce y los solicita o por algún compañero de agencia 
que los conoce: “se trabajó con FlexArt por solicitud del cliente, de no ser por eso no los  
hubiéramos conocido.” 
3.10.2 Evaluación de los tiempos de entrega, calidad y precios
Los entrevistados califican a FlexArt como la empresa de animación que brinda la mejor 
calidad:  “por  ejemplo,  de  un  FlexArt  sé  que  te  hace  cosas  muy  buenas  a  un  costo  
relativamente bajo.” 
Ante  la  consulta  acerca  de la  empresa  que les  ofrece  la  mejor  relación  precio-calidad, 
contestan: “FlexArt porque te da un buen precio y la animación ha resultado muy bien.” 
Otro cliente se refiere de la siguiente manera: “tenemos la particularidad, por ejemplo, que  
con FlexArt sabemos que nos dan un buen producto y el costo es bastante accesible. Creo  
que se utiliza como un recurso cuando en realidad no hay suficiente presupuesto para  
hacer una grabación.” 
Además,  consideran que FlexArt es una empresa pequeña:“tengo un buen concepto de  
FlexArt, que es la gente, siento un talento individual de la persona a cargo de FlexArt que  
es muy buena y me imagino también que al ser una sola persona, por eso puede ofrecer  
mejores precios.” 
La percepción que tiene uno de los entrevistados que ha trabajado con FlexArt se presenta 
a continuación:
“Sé por un creativo que estuvo acá conmigo que le parecía impresionante  
la  capacidad  para  animar  de  esta  gente,  no  sé  si  fue  que  vio  la  
reproducción de un dinosaurio o algo por el estilo, que lo estaban haciendo  
a poquito y me decía que era alucinante y que en realidad tienen mucha  
disponibilidad  para  ayudar,  básicamente,  que  son  muy  buenos  y  que  
siempre están dispuestos.” 
3.10.3 Evaluación de las instalaciones
Con respecto a las instalaciones, quienes la conocen expresan: “me parecen un chuzo, de  
las mejores que he visto.” 
Para otros, tienen muy buen parqueo e instalaciones cómodas, pero no diferentes a las de 
otras  empresas:  “si  hablamos  de  parqueo,  el  que  mejor  parqueo  tiene  es  FlexArt,  si  
hablamos de instalaciones internas me siento cómodo en la tres” (se refiere a Image Film, 
FlexArt y Procine) 
Al parecer, las instalaciones son cómodas y reflejan una buena imagen de la empresa: “es  
que ahí desde que uno llega es, bueno, a mí es que me encanta, yo estaba en el estudio de  
audio y estás sentado cómodo, hay tecnología, siempre están como muy pendiente, con  
Víctor me pasaba.” 
 3.11 Percepción de otras empresas de animación
3.11.1 Empresas extranjeras que incursionan en el mercado costarricense
Al comparar la calidad de animación costarricense con la extranjera, los entrevistados sí 
destacan grandes diferencias en cuanto a calidad y talento:
“En el mercado local, simplemente tienen un productor con conectes en  
casas  de  postproducción  donde  pueden  bajar  en  “traga”  el  material  y  
perfecta calidad. No es lo mismo estar diciendo: ‘bueno estoy filmando una  
playa en Costa Rica, que no es lo mismo que una playa californiana’. En  
términos  de  animación  el  talento  es  el  mismo  en  cualquier  parte  del  
mundo.” 
Otros  prefieren  a  las  empresas  extranjeras  por  los  siguientes  motivos: “nosotros  
trabajamos con empresas extranjeras, que es más fácil  mandar el guión, que ellos nos  
manden por Internet los ajustes, hacer conference call. Ahora en Costa Rica yo creo que  
es desventaja que hayan dos o tres estudios de animación.” 
Algunas agencias costarricenses contratan empresas de otras latitudes:  “estoy trabajando 
en Colombia con una que se llama Chamán, estoy trabajando también en Colombia pero  
en Medellín con Videobase, en Canadá con Pascal Blais que ahora son considerados entre  
los 10 mejores del mundo.” 
También se mencionan algunas empresas chilenas, y consideran que éstas ofrecen mejores 
precios que en Costa Rica:
“En Chile hay tantísima oferta que entonces más bien sus costos inclusive  
podrían ser inferiores a los de clientes locales. No es que sea mucho más  
bajo pero como te digo tengo tan pocos proveedores en 3D que de pronto  
tengo un evento local que me tiene saturados a todos los proveedores y  
constituyen una alternativa.” 
Aunque no precisan exactamente sobre la diferencia de costos, sienten que es más barato 
en algunos casos, y que representa una alternativa más.  “No es que sea mucho más bajo,  
pero como te digo tengo tan pocos proveedores en 3d, que de pronto tengo un evento local  
que me tiene saturados a todos los proveedores y constituyen una alternativa, y de pronto  
pueden llegar a un costo inferior, no es mucho no es que sea un porcentaje significativo  
pero son una opción.” 
Dentro de las empresas internacionales que destacan los entrevistados se encuentran Pascal 
Blais y Cubo Negro. Sienten que el mercado meta de estas empresa se encuentra saturado, 
y que por esta razón recurren al mercado nacional para buscar opciones.
“Nosotros  hemos  trabado  mucho,  porque  la  animación  lo  permite,  con  
casas de animación extrajeras. Ahorita tengo un proveedor, Pascal Blais,  
que son brillantes pero sus costos de producción son de un mercado o una  
industria muy distinta a la nuestra. Chile ha generado mucha oferta que ya  
saturó su mercado local, Cubo Negro es una casa de animación que me ha  
resuelto varias cosas de Demasa y es una empresa que está en Chile.” 
Otras empresas de México y Canadá tratan de ingresar al país, bajando los costos de sus 
producciones:
“Con los canadienses no hemos llegado a producir nada porque sus costos  
son hollywoodenses  y por más que ellos  han querido adaptarse,  en una  
cotización reciente se bajaron y se bajaron porque dicen que les interesa  
mucho Costa Rica aunque sea para venirse a vacacionar. De alguna forma 
les interesaba conectarse con nuestro mercado, pero nunca me llegaron a  
los costos y les impresionó los costos que tenía mi mercado.” 
En general, los entrevistados especifican que les gusta trabajar con empresas extranjeras 
porque responden a las necesidades que ellos necesitan. 
3.11.2 Descripción de la competencia
3.11.2.1 Image Film Studio
A partir de la investigación realizada, se obtiene que todos los entrevistados conocen a la 
empresa  Image  Film  y  la  consideran  como  la  mejor  del  país:  “son  los  que  tienen  
muchísimos años en el mercado y los que están mejor capacitados” y sienten que tiene 
experiencia: 
“Bueno, con los años, la experiencia y referencia, ellos de vez en cuando  
hacen ‘reels’ y demás pero como son ya empresas establecidas, ya es más  
por  el  trabajo que han hecho,  por  las  referencias  que te  dan personas.  
Digamos que no es tan importante el hecho de decir ‘vamos a hacer un reel  
y vamos a presentárselo a las agencias’, porque en realidad ya las agencias  
sabemos quienes son y cómo trabajan.” 
Además, piensan que el personal aporta mucho a los proyectos y que su gente tiene visión:
“Yo sé que es gente que se despierta, amanece pasa la tarde y anochece  
pensando en cómo hacer las cosas en el nivel de animación mejor. Es gente  
muy apasionada, realmente apasionados de lo que es el “comic” y la parte  
de animación. Eso tiene mucho que ver porque le aportan mucho, yo no  
puedo  trabajar  con  gente  muy  mecánica,  simplemente  a  la  que  yo  le  
explique  ‘mire,  ese muñequito se mueve para allá  o este  fondo hay que  
cambiarlo de color’. Necesito gente que tiene visión, por eso le digo que yo  
las  oportunidades  que he  tenido que  trabajar  animación me siento  muy  
cómodo con Image Film.” 
Otro  de  los  elementos  positivos  que  destacan  de  Image  Film  es  que  siempre  están 
dispuestos a ayudar:
“Definitivamente, sí hay mucha retroalimentación de parte del creativo, les  
gusta que siempre estemos ahí y eso al final repercute en un buen producto.  
Creo  que  la  animación  3D es  de  la  persona  que  tanto  sabe  utilizar  la  
máquina, como el buen diseñador que es rapidísimo porque se sabe todos  
los comandos de la computadora.” 
“Cuentan ya con mucho equipo, trabajan con gente muy, muy profesional  
que ha tenido inclusive la oportunidad de explorar otros mercados fuera de  
Costa  Rica,  entonces,  se  les  han  presentado  mayores  oportunidades  en  
cuanto a trabajo y tienen bastante experiencia en animación.” 
Por otra parte, los consideran responsables al definir los tiempos de entrega:
“Image Film es una empresa que sabe lo que hace y me dice exactamente 
cuánto tiempo requiere el trabajo que estoy pidiendo, entonces, habría que  
negociar,  igual se le dice al cliente: ‘lo podemos hacer con Image Film,  
pero ellos lo entregan tal día, ¿acepta o no acepta?”
Aunque sí cumplen las fechas establecidas, destacan que los plazos que dan para realizar 
los  proyectos  son  largos:  “sí,  absolutamente,  duran  mucho  cuando  tienen  que  durar  
mucho, pero si te dicen una fecha, la cumplen aunque tengan que trabajar noches y fines  
de semana.” 
Un servicio que ofrece Image Film y que les agrada a los entrevistados es que les permiten 
revisar el progreso de las animaciones desde una página de Internet. Esto lo consideran 
positivo: “ahora es mucho más fácil verlo hecho, porque además ir a la oficina del cliente  
si el tiene Internet, ahí mismo revisamos los adelantos del proyecto junto con el cliente y  
no tenemos que ir a la empresa de animación, luego con una llamada telefónica ‘mirá,  
fulanito, quitále, ponéle.” 
En cuanto a lo que se refiere a sus instalaciones, algunos entrevistados no sienten que se 
destaquen en este aspecto: “en Image Film no tienen una sala de exhibición, entonces vas,  
hacés la reunión o revisión de avances con la demás gente del equipo, pero en lo que es su  
misma sala de trabajo.” 
Lo que sí alaban de la empresa es la cantidad de equipo con que cuenta y la cantidad de 
personas que trabajan ahí:
 “Sé que tienen dos pisos pero no me parecen nada fuera de lo normal (…)  
Sí me acuerdo es una casa grande, igual este, buenas instalaciones, se ve  
mucho  equipo,  mucha  gente,  muchos  ilustradores,  es  un  grupo  de  15  
personas ilustrando 2D, 3D. Está Oliver, John Tims, muy bueno ilustrando,  
está  también  está  en  edición  Christian,  o  sea,  los  tres  son  muy,  muy  
talentosos y se unieron y es como muy atractivo querer trabajar con ellos  
(…) Es un segundo piso, un poco viejo, no han remodelado mucho, pero  
cumplen bien con su función.” 
Otro menciona:  “son bonitas, lo que pasa es que se habían pasado, ahora están en una  
casa vieja pero grande, bonitas, me parecen bonitas” “ordenadas, son un poquito oscuras  
pero así es (el) ‘look’ que ellos tienen entonces está bien, parte de su onda.” 
La buena imagen que les genera la cantidad de equipo y personal con que cuenta se refleja 
en comentarios como este: “donde uno ve como más despliegue de profesionalismo, en  
cantidad de gente, de equipo, por lo menos es la impresión que te da Image Film.” 
Por otro lado, también señalan algunos aspectos negativos de esta empresa. Se quejan de 
que usualmente están saturados de trabajo:
“Hay el problema de que a la falta de talento o varios estudios buenos de  
animación, generalmente están topados de trabajo y eso les limita un poco  
el  tiempo.  Entonces  primero  que  todo  hay  una  limitante  de  tiempo  de  
exposición de parte de la gente que trabaja ahí. Image Film Estudio muchas 
veces también están saturados de trabajo, por lo tanto no siempre son la  
alternativa,  puedo tener  el  dinero,  puedo tener  el  tiempo,  pero ellos  no  
disponen de ese tiempo para mi entonces  (...)  tengo buena relación con  
ellos pero podría señalar como una deficiencia que no tienen a alguien que  
le dé seguimiento al proceso, en algún momento ofrecieron un estudio de  
audio  que  no  necesariamente  de  ellos  pero  que  si  estaba  en  sus  
instalaciones, aquí es donde volvemos a la plataforma de trabajo.” 
Otro aspecto que recalcan de Image Film son los costos por la realización de comerciales 
animados: “me  parece  que  la  mayoría  son  buenos  en  la  relación  precio-calidad,  
exceptuando Image Film, que es el caro.”  “Image Film duplica el costo.” 
Además, mencionan que no cuenta con parqueo, pero tampoco encuentran que esto sea un 
gran problema: “no tiene parqueo pero generalmente no ocupan mucho porque llegan tres  
o cuatro personas a revisar un material, pero sí sería bueno.” 
Sin embargo, especifican que tiene un alto valor agregado por el buen nivel de calidad que 
se destaca en todos sus productos.:  “aportan mucho en la  producción del  comercial  y  
tienen muy buena dirección de arte” “son bastante detallistas y cuidadosos, al final de  
cuentas la animación es mucho de detalle, es lo mismo que un ilustrador, tenés que tener  
el tiempo para hacerlo, el cuidado y el gusto para que al fin de cuentas para que no se  
note,  una animación mal hecha se nota a leguas.” 
3.11.2.2 Blur Studios
Los clientes se refieren a esta empresa de forma positiva, consideran que realiza un buen 
trabajo :
“Excelente,  con Adrián Vincenti,  estamos empezando a hacer un trabajo  
con él. Yo con los tres me siento bien la verdad (…) Muchas veces cuando  
uno  hace  una  contratación  directa  o  cuando  es  indirecta,  cuando  uno  
contrata una productora y el comercial requiere un 20% de animación, es  
la productora la que se encarga de decidir quien la hace. Ahorita estamos  
haciendo  un  proyecto  con  Procine,  de  Mauricio  Mendiola,  y  ellos  
decidieron,  vamos  a  hacerlo  con  Adrián  y  está  bien  no  hay  problema,  
porque uno confía en Adrián.”
Las instalaciones las encuentran cómodas y sienten que son de buenas: “muy buenas, sí, es  
un estudio que tiene su parte de audio, su parte de video, las instalaciones son bastante  
cómodas.” 
3.11.2.3 Digital Motion
Algunos de los entrevistados muestran reservas de trabajar con ellos y  hacen comentarios 
como:  
“Tienen buenos equipos pero la gente, creo que tienen buenos operarios,  
pero  no  tienen  gente  que  sepa de  publicidad,  entonces,  son  capaces  de  
hacer  cualquier  cosa  pero  lo  hacen  sin  fundamento  publicitario,  es  mi  
percepción.” 
Uno de los aspectos que consideran positivos de esta empresa es que cuenta con buen 
equipo: “para trabajar el audio, a Digital Motion, donde tienen un buen soporte.” 
No  obstante,  los  entrevistados  no  confían  en  esta  empresa  para  realizar  proyectos  de 
animación:  
“Me parece que demuestran tiempos gloriosos en el pasado, pero que ya no  
son más,  hay gente bastante capaz que estaba trabajando con ello,  que  
ahora se pasaron a Image Film por lo menos en ‘reel’. Yo en este momento  
te digo, voy a cotizar algo con Digital Motion y no sé quién va a desarrollar  
ese  trabajo,  o  sea,  la  productora  es  quien  viene  respaldándolo  a  uno  
durante muchos años, pero no sé en este momento quién va a ser el que va a 
ejecutar  porque  ya  no  tienen  esa  plataforma  que  tuvieron  en  algún  
momento,  sino  que  están  más  en  política  de  contratación  por  proyecto  
porque no tienen tanto volumen de trabajo como para tener lo que en otro  
momento tuvieron.” 
A pesar de que consideran que esta empresa ofrece buenos precios, sienten que no da buena 
calidad:
“Videotex  es  una  alternativa,  sus  costos  son  usualmente  bajos,  sin  
embargo, yo siento que tienen serias deficiencias que vienen presentando en  
los últimos tiempos por recorte de personal, justamente, sus costos bajos  
responden a que la calidad no es tan buena. Especialmente en términos  
técnicos (…) yo confiaría en Digital Motion para hacer 2D, pero sí tengo  
un bajo presupuesto.” 
Con respecto a las instalaciones, algunas agencias las califican así: “quizás son las que se  
ven  más  profesionales”;  por  el  contrario,  otros  se  refieren  a  éstas  en  forma  negativa: 
“Digital Motion tiene unas instalaciones muy aburridas, pasadas de moda y un parqueo  
incómodo.” 
Cuanto  se  les  pregunta  sobre  la  atención  brindada  por  esta  posproductora  opinan  lo 
siguiente:
“Mantienen una buena atención, hay una persona que te atiende, que te  
ofrece refrescos, buenas condiciones, sin embargo, me da la impresión de  
que ya dejó de ser atractivo, en creatividad o en publicidad. En general la  
imagen  vende  y  justamente  vendemos  la  imagen  de  los  demás,  es  muy  
importante  que  el  lugar  no  sea  un  edificio  gris  o  en  colores  así  como  
convencionales. Aquí,  por ejemplo, podés ver que nosotros aquí tenemos  
color  verde  chillante,  azul  chillante,  algo  que  muestre  que  somos  
atrevidos.” 
En términos generales,  consideran que el  personal no tiene talento,  ni  gente joven: “la  
gente que estaba ahí antes de talento ya no es la misma, creo que hay gente muy joven que  
uno espera como que crezca más como para darle oportunidad.” 
Tampoco  sienten  que  tenga  la  capacidad  en  cuanto  a  recurso  humano:  “creo  que  no 
cuentan con el recurso humano y, este, no sé cómo estarán, creo que hasta donde tenía  
entendido,  sí  contaban  con  bastante  ‘software’  para  realizar  animación  pero  
principalmente porque no tienen recurso humano.”
 3.11.2.4 Magic Animation
Algunos de los entrevistados se refieren a esta empresa como una de las mejores en el país, 
junto con Image Film: “he trabajado con ellos últimamente y son de los mejores en este  
momento.” 
Consideran que cuenta con buen recurso humano:  “Magic Animation que me parece que 
tienen  recurso muy bueno, trabaja 3D y 2D.” 
También  piensan  que  se  trabaja  bien  con  ellos  por  las  siguiente  razón:  “la  mejor 
plataforma de trabajo es la de Magic Animation, por sus instalaciones y por servicio en  
general, sin embargo, en Image Film Estudio hay mejor equipo humano.” 
Un elemento muy importante que califican los entrevistados a favor de  Magic Animation 
es que esta empresa cuenta con buenas instalaciones: “Magic Animation te tiene una sala  
de exhibición donde se bajan las luces, revisás en full pantalla, te tienen con el refresquito  
al lado, hay condiciones mucho más ejecutivas para presentar los trabajos.” 
Además, perciben que son responsables en cuanto al trabajo que hacen:
“En  Magic Animation, solo cuando la sala de exhibición está ocupada en  
el  horario que nos sirve a todos, uno les dice ’en confianza,  tranquilos,  
déjenos pasar a la sala de trabajo y lo vemos ahí’, pero ahí es donde te digo 
que ellos son súper cuidadosos, si tienen algo pegado en la pared lo quitan,  
son súper prudentes y mucho viene en el nivel gerencial, de las pautas que  
se les hayan dado.” 
“Demuestra ese sentido de aventura, lo moderno que pueden llegar a ser,  
es bastante cómodo, inclusive la ubicación, sin embargo, como les digo, la  
imagen de que pertenecen a otra agencia de publicidad no se la quitan de  
encima y,  por  lo  tanto,  uno tiene  que ser  previsor  y  no puede llevarles  
cualquier trabajo a ellos.” 
Aún así, existen algunos clientes que desconfían y tratan de no trabajar mucho con esta 
empresa:
“Magic  Animation  es  una  opción  con  la  que  yo  trabajo  bastante,  sin  
embargo, solo se hace con una de las cuentas, no con todas, puesto que  
pese a que ellos lo niegan a capa y espada en el mercado y en la industria  
en general, se sabe que son de otra agencia de publicidad, que son variante  
dentro de la agencia; entonces, por más que Marco ha querido señalar la  
distancia para con esta agencia, uno sí es consciente, entonces, hay cuentas  
en  las  que  sí  somos  competidores  directos  en  las  cuales  no  podemos  
arriesgar  llevando  nuestro  producto,  aunque  yo  sé  que  ellos  tienen  la  
prudencia, son de los más respetuosos. Recientemente les hice una carta de  
recomendación y les hice ver que son de los más respetuosos en cuanto a  
que mi trabajo no lo está viendo el creativo o el productor de otra agencia,  
son los más prudentes en el mercado, sin embargo, no deja de existir la  
inquietud en términos de cuentas.” 
Los clientes valoran mucho en esta empresa la calidad de servicio que les ofrecen. Sienten 
una atención especial por parte de todo el equipo de trabajo:
“De Magic Animation me encanta la atención, desde el respeto que tienen  
para con los clientes y demás, hasta los mismo proveedores, locutores que  
llegan ahí y uno ve la atención que se les da. Me parece que es un equipo  
muy consolidado porque además un Marco Arias que ha sido el  gerente  
desde  un  principio  es  una  persona  muy  calificada,  con  criterio,  un  
comunicador integral y ha sabido transmitir eso a su equipo de trabajo y es  
un equipo proactivo.” 
Una de las  deficiencias  que destacan de esta  posproductora  es  que no se tiene  mucho 
contacto con los animadores. Consideran que el gerente de la empresa tiene a concentrar el 
contacto entre las agencias y su personal:
“Quizás como deficiencia, a Marco sí le gusta canalizar todo a través suyo,  
aunque últimamente ha estado aflojando y ya uno puede tener más contacto  
con los técnicos y decirle a cada uno ‘mándeme tal cosa’, porque si yo lo  
hago  todo  por  medio  de  Marco  me  va  a  costar  más.  Ahorita  están  
experimentando filmación y ya no dan abasto, pero sí es importante que  
uno sepa que va a pedirle algo a alguien y que te lo van a canalizar de  
inmediato.”
Otro aspecto  positivo de Magic Animation  es que ofrecen un buen servicio y un trato 
personalizado: “no te manda un ‘link’ pero te manda una muestra del trabajo que hicieron,  
te hablan de la técnica que utilizaron, mucho contacto personalizado.” 
Además,  los clientes  perciben que esta  empresa cuenta  con bastante  recurso humano y 
reciben bastante retroalimentación sobre el trabajo realizado con esa posproductora:
“Tiene el equipo humano, tienen bastante gente que pasó por otras casas  
productoras prestigiosas, sin embargo, querés hacer una animación equis y  
les decís ‘queremos hacer este tipo de animación o que han hecho con un  
acabado’.  Para  Más  por  Menos  hicimos  los  puntos  con  una  textura  
gelatinosa,  qué  tienen  en  eso,  bueno,  no  tenemos  nada,  en  cambio,  de  
pronto  otra  casa  de  producción  te  dice  ‘tenemos  esta,  esta  y  esta  
alternativa’.” 
3.11.2.5 Sfx
Con  respecto  a  Sfx,  los  entrevistados  la  consideran  como  una  7buena  opción  para 
animaciones en 2D y otro tipo de trabajos:
“Con Image Film y con Sfx trabajan súper bien, ellos son por ejemplo la  
media,  no son los  más talentosos  creativamente  pero tienen un nivel  de  
servicio impresionante, entonces, por ejemplo, yo quiero una animación, sé  
que en mis tiempos en cuestión económica voy a hacerlo con ellos,  si tengo  
más  tiempo  y  tengo  dinero  trabajo  con  Image  Film,  pero  si  estoy  más  
apretado, siempre voy a trabajar con Sfx.” 
En relación con sus instalaciones se comenta que: “Sfx tiene unas instalaciones bonitas,  
modernas, pero le falta ese calorcito, sí tiene parqueo.” 
Según especifican los entrevistados,  Sfx remodeló sus oficinas hace poco: “se trasladó 
hace como un año, entonces, diseñaron las oficinas especialmente para una productora,  
post productora, lo que sea, entonces está muy bien diseñada, todo está como muy en su  
lugar, súper limpio, ordenado, todo perfecto, ahí todo está bajo control.” 
Una de los entrevistados trabaja con Sfx por el siguiente motivo: “casi toda la animación  
digital la hago con Sfx, yo tengo un paquete negociado por todo el volumen que tiene la  
marca.”; ”hay un guión, se le presenta al cliente, es aprobado, hay una preproducción, se  
estudian líneas de dibujo o tipos de animación, se deciden estilos de animación, cuáles son  
los pasos, luego hace un modelado muy básico, ya luego ir a detalles y el ‘render’. ” 
Además de Sfx, existen otras empresas como Procine y Corte A, las cuales trabajan más 
que todo con animación 2D:
 “Digital Motion, como Blur Studios como Magic Animation, ese tipo de  
empresa ya tienen dentro de su gente animadores que se encargan de esa  
parte  o  incluso  que  se  echan  al  agua  a  veces  y  hacen  un  comercial  
animado. Lo que pasa es que ellos en el nivel de profesionales formados en  
el área no están tan bien.” 
Los clientes no creen que exista una diferenciación entre las empresas de animación del 
país. Emiten comentarios como: “con los tres me siento cómodo”, “aportes hay de todos”, 
“la verdad las tres son muy similares, son productoras muy buenas, no podría decir que  
haya una mejor o peor, son buenas las tres.” 
Con  respecto  a  los  tiempos  de  entrega,  los  clientes  consideran  que  las  empresas  de 
animación, en general, cumplen con los lapsos establecidos.
“Por lo general todos cumplen los tiempos de entrega siempre y cuando  
haya un proceso normal y el  cliente  no pida demasiados cambios.  A mí  
nunca me ha quedado mal con los tiempos de entrega. Los cambios no se  
cobran por separado.” 
A partir de esta investigación, se detectan varias necesidades insatisfechas por parte de los 
clientes.   Entre  ellas  se  pueden  mencionar:  falta  de  conocimiento  y  existencia  de 
estereotipos en animación digital, carencia de suficiente personal calificado, oportunidades 
de mejora en atención al cliente, en los tiempos de entrega, en la evidencia física y en la 
relación precio calidad. Éstos y otros aspectos se  analizan en el siguiente capítulo.
IV. Análisis de la problemática de FlexArt S.A.
El estudio que se lleva a cabo en el  mercado permite  identificar  una serie de aspectos 
relevantes, que se pueden analizar a fin de detectar problemas e identificar oportunidades 
de mejora para la empresa.
Esta investigación arroja datos interesantes sobre las necesidades de los clientes actuales y 
potenciales, así como información relevante sobre la competencia. Es a partir de esto que 
se pretente llevar a cabo un análisis para identificar las fallas de FlexArt, determinar las 
necesidades insatisfechas de los clientes y evaluar los errores que comete la competencia.
Con base en esta información, se puede tener una visión más clara de la situación actual de 
FlexArt y de la estrategia que debe de llevar a cabo para posicionarse en el mercado. De 
esta  manera,  la  empresa  puede  atender  las  necesidades  de  sus  clientes  y  superar  sus 
expectativas para obtener, finalmente, una mayor cuota de mercado.
Para ello,  se plantea efectuar un estudio de la cadena de valor de la empresa,  a fin de 
detectar fallas que se presenten durante el proceso y que pueden mejorarse para aumentar la 
calidad de los productos que ofrece FlexArt.  
Por otro lado, tambien se llevará a cabo un análisis FODA, retroalimentando información 
sobre la percepción de los clientes y la investigación a lo interno de la empresa.  
Como parte complementaria, se efectuará una descripción de la competencia, con base en 
los  datos  que  se  recopilaron  sobre  la  percepción  que  tienen  los  clientes  actuales  y 
potenciales, así como las entrevistas realizadas a dos de los competidores más importantes. 
La  razón  que  justifica  la  selección  de  únicamente  dos  empresas  –Image  Film  y  Blur 
Studios- para compararlas con FlexArt es que la primera de ellas es la líder en el mercado 
en  el  campo  de  la  animación  digital  y  la  segunda,  con  la  cual  se  compara  más 
frecuentemente FlexArt en cuanto a precio y calidad. Sumado a esto, ambas posproductoras 
presentan el mayor nivel de especialización en el campo de la animación 3D en el país. 
Finalmente, se realizará un análisis sobre las brechas de percepciones y expectativas de los 
clientes, de forma que se identifiquen los problemas por atacar en este nivel para mejorar el 
servicio que se brinda.
4.1 Análisis de la cadena de valor
Este estudio se utiliza para comprender mejor el proceso interno de la empresa y detectar 
posibles puntos de mejora. De este modo, se observan las actividades que se ejecutan en 
cada fase y cómo se entrelazan entre sí para agregar valor al servicio final (ver Figura 9).
4.1.1 Actividades primarias
Como se detalla  en el  capítulo  dos y se observa en la siguiente figura,  las actividades 
primarias  de  FlexArt  se  clasifican  así:  promoción  y  ventas  de  animaciones  digitales, 
recepción de idea/concepto y demás insumos, coordinación de proveedores, desarrollo de 
la  animación,  que  incluye  las  fases  de  preproducción,  producción  y  posproducción,  y 
finalmente la etapa de aseguramiento de la calidad.
Con la finalidad de identificar posibles problemas en las actividades primarias del proceso 
de FlexArt, a continuación se realiza un análisis de cada una de estas fases.
Figura 9. Actividades primarias de la cadena de valor de FlexArt S.A. Elaboración personal con base en cadena de valor de  
Michael Porter e información de la empresa (2006).
4.1.1.1 Promoción y venta de animaciones digitales
En este momento, la empresa no posee ninguna estrategia de mercadeo bien definida y, por 
ende, no tiene ningún plan específico para promocionar y vender sus servicios. 
A pesar de que en los últimos meses la cantidad de trabajo es relativamente constante, 
FlexArt debe asumir el riesgo de perder los aliados que posee en las agencias y, por ende, a 
sus clientes directos. Este problema se maximiza, ya que los resultados presentados en el 
capítulo  tres  revelan  que  el  nivel  de  rotación  de  personal  en  las  agencias  es  bastante 
elevado. Además, la empresa aún es pequeña y su cartera de clientes no es muy amplia; de 
modo que esta situación eleva todavía más el riesgo que contrae.
Otro aspecto que repercute en el problema antes planteado es que la labor de relaciones 
públicas  que  realiza  la  empresa  es  mínima.  Esto  se  debe  a  que  no  se  trabaja  en  el 
establecimiento de nuevos contactos ni se muestra mayor interés por el fortalecimiento de 
las relaciones actuales. Al final, esto se traduce en un distanciamiento con los contactos, 
que eventualmente disminuye el flujo de trabajo hacia la empresa.
Es evidente, entonces, que FlexArt necesita establecer una estrategia de mercadeo que le 
permita promocionarse y vender sus servicios de manera constante en las agencias.  Sin 
embargo, de acuerdo con la información recolectada del estudio de mercado, al parecer 
todas las empresas de animación digital costarricense presentan este problema. La carencia 
de dirección estratégica se refleja en información proporcionada por los clientes, quienes 
no  encuentran  mayor  diferencia  en  cuanto  al  servicio  brindado  entre  las  distintas 
posproductoras.  Además,  se refieren  específicamente  a  la  carencia  de un buen servicio 
administrativo y a la falta de enfoque y administración gerencial. En general, prácticamente 
una sola empresa  de animación se encuentra  bien posicionada en el  mercado,  pero los 
clientes se quejan de altos precios y poca disponibilidad de tiempo por parte de ésta para 
atender las demandas.
Por esta situación, FlexArt requiere de una fuerte estrategia de posicionamiento. Esto le 
permitirá agregarle valor al trabajo que realiza, mediante el mejoramiento de su imagen y 
el incremento del top of mind de la marca entre los clientes. De esta manera, el personal del 
ámbito publicitario, va a tener conocimiento acerca de la empresa y se va a establecer una 
relación directa y sana entre las agencias de publicidad y FlexArt.
Hay que recordar,  también,  que las  actividades  de  promoción  y ventas  son las  que  le 
generan ingresos a la empresa. Los ejecutivos son los representantes de la organización y 
quienes manejan la imagen de ésta. Otro problema que presenta FlexArt es que no cuenta 
con personal  calificado,  especializado en el  área de ventas,  con facilidad  de relaciones 
sociales y con suficientes conocimientos en el área de la animación digital.  
A raíz de la investigación, también se descubre que en algunas ocasiones, el anunciante es 
quien toma la decisión final acerca de cuál empresa de animación se selecciona para llevar 
a cabo el comercial. Esto representa un problema para FlexArt, ya que es difícil establecer 
el  contacto con ellos,  debido a que es la agencia la que realiza la negociación con los 
clientes finales. 
4.1.1.2 Recepción de idea o concepto y demás insumos
Como se mencionó en la descripción de la cadena de valor de la empresa, en esta fase se 
establece el contacto entre la agencia y FlexArt. Se detectó que, en el momento de pedir la 
cotización, los representantes de la agencia proporcionan un esquema vago de la idea o 
concepto de la animación que demandan. Según especifican algunos clientes, éstos proveen 
poca información de manera intencional con dos propósitos: uno, para evitar que la idea no 
llegue a manos de la competencia y el otro, con el fin de probar la capacidad de la empresa 
de animación en cuanto a creatividad, imaginación y aporte técnico para generarle valor al 
comercial.
Aún cuando los creativos de las agencias proporcionen una idea clara del mensaje que se 
desea transmitir, los animadores tienen que agregarle valor al concepto inicial. Los clientes 
especifican que ellos carecen de conocimiento técnico como para saber los alcances de una 
idea y, debido a esto, algunas veces desechan una idea creativa o no se les ocurren debido a 
sus limitaciones de conocimiento en animación.
El  problema  al  que  se  enfrenta  FlexArt  en  este  momento  es  que  cuenta  con  poca 
información y poco tiempo para plantearle a la agencia una idea un poco más desarrollada 
y acorde con valor real del comercial. El estudio de la compañía revela que el interés de 
FlexArt se centra principalmente en determinar, de la forma más acertada posible, el costo 
de la animación. Esto lo hace basándose en el grado de dificultad del guión, para definir los 
insumos necesarios y el tiempo requerido.
Esta fase es más importante de lo que parece y puede representar una oportunidad para 
marcar la diferencia desde el principio.  Por medio de la cotización,  el cliente evalúa la 
capacidad  de  respuesta,  el  aporte  a  la  idea  planteada,  el  grado  de  compromiso,  las 
capacidades  técnicas,  la  atención recibida,  el  nivel  de profesionalismo y seriedad de la 
empresa. A partir de estos elementos, él se crea una percepción de la empresa en general.  
Por lo tanto, la agencia considera mucho más que costo y tiempo de duración del comercial 
que solicita la empresa de animación. Además, tiene la oportunidad de comparar hasta el 
más  mínimo  detalle  contra  la  competencia,  debido  a  que  generalmente  solicitan  tres 
cotizaciones a proveedores diferentes.
4.1.1.3 Coordinación con proveedores
Esta  fase  es  muy  importante,  ya  que  dependiendo  de  los  costos  que  demanden  los 
proveedores, así se va a elevar el valor final del comercial.
A veces es primordial mantener una buena relación con los proveedores que ofrecen el 
mejor servicio, es decir, aquellos que cumplen con los tiempos y a un costo razonable; ya  
que de su trabajo depende la imagen de la empresa.  
En este caso, FlexArt puede establecer alianzas con algunos para generar valor a la cadena. 
Esto se puede alcanzar si se obtienen menores costos por parte de ellos, a cambio de un 
mayor volumen de trabajo.
4.1.1.4 Desarrollo de animación
Esta etapa es la que demanda más tiempo debido a que se compone de las actividades de 
operación de la entidad.  A raíz de esto,  se realizará un análisis  interno para identificar 
formas de automatizar procesos que ayuden a mejorar los tiempos de respuesta.  
De  acuerdo  con  el  estudio  de  los  clientes  actuales  y  potenciales,  éstos  espefican  que 
usualmente los anunciantes demandan rangos de tiempo muy cortos para la realización del 
comercial.  En realidad, ésta es una de las características que se toman en cuenta para optar 
por filmar o animar y también es un aspecto que se considera al seleccionar una u otra 
empresa de animación.
Además,  por medio de esta fase se demuestran las  habilidades  técnicas  y creativas  del 
equipo de animación de la empresa. También, en este proceso se da la mayor interacción 
con la agencia de publicidad y eventualmente con el cliente final. De hecho, una de las 
actividades que componen esta etapa corresponde a las revisiones del prototipo realizadas 
en las distintas fases de proceso de preproducción, producción y posproducción, que se 
explican en el capítulo dos. Mediante estas revisiones, se obtiene retroalimentación valiosa 
del cliente, acerca del desarrollo del producto.  
Según se menciona en las entrevistas aplicadas durante la investigación, a los clientes les 
agrada que el equipo de animación se comprometa con la realización del proyecto. Para 
ello, es importante incorporar al cliente en las fases del desarrollo, de modo que éste sienta 
el  apoyo  por  parte  del  equipo de animación  y reciba  un producto de acuerdo con sus 
expectativas. Un aspecto negativo que revelan los resultados de la investigación es que al 
menos un cliente considera que FlexArt no efectúa un proceso de revisión formal donde se 
establezca  contacto  y  se  aporte  más  al  proyecto.  Además,  percibe  que  esta  falta  de 
retroalimentación no le genera valor al producto final.
Esto se debe a que FlexArt sacrifica calidad en el servicio que brinda para cumplir con 
tiempos,  prácticamente  imposibles  –como  lo  especifican  los  clientes-,  y  complacer  al 
cliente final.  Se debe prestar bastante atención a este aspecto y valorar el tema del tiempo a 
la  hora de cotizar,  ya  que,  en lugar de generarle  valor al  cliente,  éste puede repercutir 
negativamente en la imagen de la empresa.
Una de las actividades que demanda más tiempo es la aplicación del proceso de render. La 
duración de esta fase depende del tipo de animación que se desarrolla y de las técnicas para 
el “renderizado” que se apliquen. A pesar de que los animadores de FlexArt investigan 
constantemente  acerca de nuevas técnicas  para mejorar  esta  actividad,  “renderizar” una 
animación todavía representa un cuello de botella que tienen repercusiones en los tiempos 
de respuesta.  
Además, en algunos casos, la calidad de la animación se debe al tipo de  render que se 
aplique a ésta. Por esa razón, esta fase repercute en dos aspectos muy importantes que 
demandan  los  clientes:  tiempo  y  calidad.  El  poco tiempo  de  respuesta  que  exigen  los 
clientes  perjudica  directamente  la  calidad  del  producto  que  se  puede  ofrecer.  Como 
consecuencia, se dismuye la posibilidad de salir al mercado con un producto que le dé un 
valor agregado a los clientes. Así mismo, se limitan las posibilidades de las empresas de 
animación  de  demostrar  sus  capacidades  y  de  experimentar  con  nuevas  técnicas  que 
represente un reto para sus integrantes.
4.1.1.5 Aseguramiento de la calidad del servicio
FlexArt  requiere  de  la  implementación  de  actividades  de  posventa  que  le  permitan 
diferenciarse de sus competidores, ya que hasta el momento, el único servicio que ofrece la 
empresa  como actividad  de  posventa  es  el  concerniente  a  la  verificación  completa  del 
producto entregado.
4.1.2 Actividades de apoyo
La empresa cuenta también con una serie de actividades que sirven de apoyo a sus tareas 
principales, como se observa en la siguiente figura y se detalla en el capítulo dos. Estas 
actividades comprenden la infraestructura de la empresa, el desarrollo de tecnologías y el 
abastecimiento de equipo y demás insumos de la organización.
En la entrevista realizada a los dueños de FlexArt, se identificó una serie de problemas 
relacionados con las actividades de apoyo. Primero que todo, la empresa no cuenta con 
departamentos  encagados  de  las  distintas  actividades  de  infraestructura,  desarrollo  de 
tecnologías y abastecimiento de equipo y demás materiales.
Solamente en el Área de Administración, hasta hace poco se incorporó una persona en la 
gerencia  de  la  empresa.  A  raíz  de  esto,  como  se  mencionó,  se  inicia  un  proceso  de 
reestructuración y acomodo, donde se empieza a organizar la parte de contabilidad.
Figura 10. Actividades de apoyo de la cadena de valor de FlexArt S.A. Elaboración personal con base en cadena 
de valor de Michael Porter e información de la empresa (2006).
De igual forma, la administración se encarga de labores que no le corresponden pero que 
permiten liberar a los animadores para que se concentren en las actividades primordiales 
para la organización. De hecho, a raíz de lo investigado, se detecta que los clientes están 
enterados  de  la  forma  de  trabajar  de  las  empresas  de  animación.  Sienten  que  los 
animadores  deben  concentrarse  más  en  el  trabajo  de  animación  y  delegar  las  tareas 
propiamente administrativas o de servicio a otra persona.
En este sentido, FlexArt se encuentra bien encaminado con respecto a las expectativas de 
los  clientes,  porque los  animadores  se  encargan de  la  producción y la  gerencia  de los 
aspectos  administrativos.  Sin  embargo,  ésta  no  debería  estarse  ocupando  de  esas 
actividades,  por lo  que sería  bueno que una persona se encargue en el  futuro de estas 
funciones.
En el área de tecnología, tampoco existe un encargado como tal que resuelva problemas de 
ésta índole. Como se mencionó en el apartado del capítulo dos, la persona que maneja el 
equipo de edición es uno de los animadores de la empresa y esto causa un desenfoque de 
éste en las actividades que le corresponden.
4.2  Análisis FODA de FlexArt S.A.
Una vez que se identifican las percepciones y expectativas de los clientes, es recomendable 
analizar las apreciaciones que tienen éstos acerca de la empresa y del servicio recibido por 
otros  proveedores.  De  esta  manera,  se  detectan  con  mayor  facilidad  sus  principales 
fortalezas y debilidades, así como las oportunidades y amenazas que tiene que enfrentar. 
Además, estos datos se pueden contrastar con la información recolectada a lo interno de la 
organización.
4.2.1  Fortalezas 
 De acuerdo con el análisis interno, una de las principales fortalezas de FlexArt es 
que responde rápidamente a las necesidades de los clientes. Esta empresa se caracteriza por 
trabajar de forma eficiente y cumplir con los plazos de entrega de los servicios que solicita 
su clientela. 
 De acuerdo con el Director de Animación de FlexArt, el equipo de edición con que 
cuenta esta compañía es uno de los mejores en cuanto a calidad de imagen. A pesar de que 
en  países  más  desarrollados  se  considera  obsoleto,  las  nuevas  tecnologías  no  ofrecen 
mayores  capacidades  en cuanto a la calidad de la imagen.  Además,  aunque la empresa 
cuente con ese equipo y pueda utilizar ciertas técnicas avanzadas, éstas muy probablemente 
no  van a  ser  apreciadas  por  los  televidentes,  debido a  las  limitaciones  técnicas  de  los 
televisores.
 El personal de FlexArt tiene ideas frescas y novedosas.  Los animadores  de esta 
empresa  se  mantienen  constantemente  investigando  en  Internet,  acerca  de  diferentes 
técnicas  para  desarrollar  animaciones.  Además,  la  retroalimentación  que  reciben  de  la 
participación en  foros les permite acceder a otras publicaciones,  donde se plantean las 
últimas innovaciones en esta área.
 El  equipo  humano  de  FlexArt  cuenta  con  la  capacidad  técnica  para  desarrollar 
animaciones de excelente calidad. Sus miembros tienen amplia experiencia, conocimiento 
y  talento  en  animación  digital.  Además,  son  personas  altamente  comprometidas  y 
apasionadas por lo que hacen. En un campo tan especializado como este, es importante 
contar con recursos humanos altamente comprometidos. Esta es una de las características 
en las que más enfatizan los clientes, ya que consideran que el potencial humano hace la 
diferencia en este negocio.
 Las  personas  que  trabajan  en  la  empresa  se  encuentran  motivadas,  lo  que  les 
permite  laborar  con entusiasmo  y  ser  sumamente  perfeccionistas  en  los  proyectos  que 
realizan. El hecho de que el personal sea proactivo y autodidacta constituye una ventaja 
para FlexArt porque estimula la investigación y el aprendizaje, de manera que se pueden 
crear animaciones cada vez más complejas y con técnicas novedosas .
 La  posproductora  cuenta  con  un  repositorio  donde  se  mantienen  accesibles 
componentes que pueden ser reutilizados para otras animaciones, métodos para resolver 
problemas, formas de utilizar ciertas técnicas, entre otros. Gracias a esta metodología de 
trabajo, sus integrantes aumentan su productividad, ya que tienen acceso rápido y fácil a la 
información, no duplican trabajo, aprovechan los conocimientos adquiridos en el pasado y 
se facilita el período de inducción a los empleados nuevos.
 Existe una comunicación fluida entre los miembros del equipo de animación. Uno 
de los aspectos que vale la pena recalcar es que los miembros comparten constantemente 
los  conocimientos  adquiridos  y  comentan  acerca  de  nuevas  técnicas  identificadas  que 
pueden ayudar a maximizar los tiempos de respuesta.
 Otro punto fuerte que posee esta empresa es que su personal tiene conocimientos en 
áreas que se complementan con la animación, como técnicas de programación, matemática 
y conocimiento de arte. Las habilidades en informática y matemática facilitan muchas de 
las labores de animación, ya que amplían las capacidades del animador para hacer muchos 
de  los  procesos.  Por  medio  de  la  programación,  se  pueden  desarrollar  componentes 
especiales  que hacen más  fácil  y  reducen el  tiempo  de trabajo en muchas  tareas.  Esta 
fortaleza les puede ayudar a crear una ventaja competitiva con respecto a sus rivales, ya 
que se les permite automatizar procesos y agilizar los tiempos de entrega sin sacrificar la 
calidad.
 En la empresa existen personas claves que concentran gran parte de conocimiento. 
Esto puede ser una ventaja, en el sentido que es flexible y puede responder rápidamente 
ante las necesidades de los clientes.  
 De acuerdo con información suministrada por el Gerente General de FlexArt, los 
precios que ofrece son accesibles (entre un 25% y un 50% más bajos que la empresa líder).  
Además,  manifiestan que la  calidad de sus animaciones son las mejores del  país  y sus 
plazos de entrega, más cortos.
 El mercado demanda productos de muy buena calidad y a un costo accesible. Los 
clientes que han trabajado con FlexArt la visualizan como la empresa que ofrece la mejor 
relación costo-calidad. Esta representa una gran fortaleza para FlexArt, ya que suple dos de 
las principales necesidades que, en este momento, tiene el mercado meta.  
 FlexArt  posee  una  alianza  estratégica  con  el  estudio  de  arte  donde se  ubica  la 
empresa.   Esto  le  permite  acceder  al  uso  de  las  instalaciones  a  un  costo  más  bajo. 
Asimismo, eventualmente tiene la posibilidad de ampliar las oficinas mediante el alquiler 
de más locales en el mismo edificio.
 La empresa ya cuenta con una herramienta de Customer Relationship Management 
(CRM), que le  permite  llevar  un control  más organizado para la  administración de los 
clientes. Mediante la utilización eficaz de una herramienta de este tipo, se pueden lograr 
grandes beneficios para la organización, ya que está atenta a las solicitudes de los clientes y 
puede llevar un control más personalizado y de mayor atención a éstos.
4.2.2 Debilidades
 FlexArt asegura que posee experiencia en el desarrollo de animaciones, pero no ha 
tenido la oportunidad de demostrarlo en el mercado mediante la implementación de una 
buena  animación  en  3D.  Por  esta  razón,  la  mayoría  de  las  agencias  desconoce  las 
capacidades con las que cuenta esta empresa. Además, a pesar de que en el pasado realizó 
trabajos  con  muchas  de  las  agencias  existentes  en  el  mercado,  en  la  actualidad  estos 
clientes recuerdan vagamente a la empresa.  
 Lo anterior se debe a que FlexArt no ha trabajado bajo un lineamiento estratégico 
que le permita posicionar bien la marca y establecer una relación duradera con los clientes. 
Esta es una de las deficiencias más fuertes que enfrenta la organización en este momento,  
De acuerdo con los resultados de la entrevista, se nota que FlexArt no trabaja con ninguna 
estrategia de diferenciación, ya que los clientes no hacen distinción mayor entre ésta y otras 
empresas de animación.  s claro que debe crecer, siendo capaz de abastecer el mercado bajo 
premisas superiores de calidad, tiempo de respuesta y personalización del servicio.
 Dado que FlexArt se concentra en cumplir a cabalidad los tiempos de entrega, debe 
tener cuidado con los clientes que demandan tiempos extremos. Tanto el servicio como la 
calidad representan dos aspectos importantes que se pueden sacrificar por el cumplimiento 
de tiempos muy cortos. De hecho, ya uno de los clientes actuales puntualiza que la empresa 
sacrifica  la  calidad  del  servicio,  por  atender  la  ciertas  demanda  en  rangos  de  tiempo 
delimitados.
Esto, a su vez, puede repercutir negativamente en la imagen de la empresa, y por ende, 
puede reforzar la barrera de ingreso al mercado de animación 3D. Si FlexArt no demuestra 
sus capacidades y si no adquiere la experiencia que requieren los clientes, éstos últimos no 
van a delegarle fácilmente el desarrollo de un proyecto de un calibre considerable,  que 
ponga en peligro la imagen de su empresa.  
 La  entidad  carece  de  suficiente  tiempo  y  financiamiento  para  invertir  en 
capacitaciones  e  investigación  y  desarrollo. Es  necesario  que  FlexArt  se  concentre  en 
desarrollar animaciones de mayor calidad, de esta manera, se puede demostrar el nivel por 
ofrecer. 
 La limitante de recursos financieros repercute también en la posibilidad de adquirir 
más  equipo  y  contratar  más  personas.  Actualmente,  FlexArt  carece  de  suficientes 
profesionales en animación, por ello, necesita contratar personal para distribuir el trabajo. 
Los  animadores  actuales  precisan  de  tiempo  para  concentrarse  en  la  investigación  y 
desarrollo y crear caracteres u otros componentes que reutilicen en futuras animaciones.
 Como ya se mencionó en otras ocasiones, el proceso de  render requiere de gran 
capacidad de procesamiento de los equipos, para obtener resultados en forma más rápida. 
En los grandes estudios de animación, se trabaja con render farms que permiten obtener un 
mayor nivel de procesamiento mediante la integración de un conjunto de computadoras que 
trabajan como una unidad. Aunque FlexArt cuenta con el equipo necesario para funcionar, 
el hecho de no tener mayor capacidad operativa representa una amenaza para los tiempos 
de respuesta que ofrece y hace que el proceso de aprendizaje sea más lento.  
 El  equipo  de  cámara  de  video  que  posee  la  empresa  en  algunos  casos  resulta 
insuficiente.  Dependiendo de los requerimientos que demanden los clientes, este equipo se 
queda rezagado.  
También se necesita invertir en un buen sistema de iluminación. Para algunas actividades 
de  filmación,  se  hace  indispensable  contar  con  un buen  juego  de  luces.  Vale  la  pena 
recalcar que una de las cosas que demandan los clientes es que sus proveedores cuenten 
con el equipo necesario para abastecerle todas sus necesidades. No les agrada la idea de 
tener que contratar servicios con distintos proveedores, por la carencia de recursos.
 La comodidad  y,  en  sí,  la  evidencia  física  de  la  empresa  son aspectos  que  los 
clientes  valoran  para  contratar  una  compañía  de  animación.  Las  investigadoras 
descubrieron que las oficinas de FlexArt son relativamente pequeñas y no cuentan con 
suficiente  espacio para incorporar un cantidad significativa de personal.  Además,  no se 
tiene una área especial para sesiones que se encuentre separada del área de trabajo.
 No se poseen estándares de trabajo, tanto para el uso de las instalaciones como para 
los procesos operativos de la organización. La carencia de planeamiento y organización se 
refleja finalmente en el servicio ofrecido a los clientes, sumado a esto, el establecimiento 
de una metodología de trabajo puede ayudar a maximizar procesos y tiempos de respuesta.
 La empresa tiene una cartera de clientes reducida. Esto puede ser muy riesgoso, ya 
que  si  se  pierde  uno  de  ellos,  la  empresa  puede  llegar  a  experimentar  problemas 
financieros.
 Como se mencionó,  FlexArt  cuenta  con personas  que  concentran  gran  parte  de 
conocimiento. Esto puede resultar riesgoso para la empresa, ya que depende de ellas para 
su buen funcionamiento.
 Por  otro  lado,  no  cuenta  con un especialista  en  creatividad  que  colabore  en  la 
empresa con el aporte de ideas para el desarrollo de un buen reel, el diseño de una página 
web y demás materiales para el manejo de imagen de la organización. Algunos clientes 
demandan, también, que las empresas de animación cuenten con al menos un diseñador que 
aporte su conocimiento para la calidad en el diseño de la animación.
4.2.3 Oportunidades
 Debido  a  que  existen  pocas  empresas  de  este  tipo  en  el  país  y  son  pocos  los 
anunciantes  que  trabajan  con  esa  clase  de  producciones,  se  considera  que  existe  gran 
potencial  de  crecimiento  en  el  mercado  nacional,  de  manera  que  FlexArt  tiene 
oportunidades de subir y acaparar un mayor porcentaje de éste. Con mayor razón, si los 
clientes tienen la percepción de que ofrece la mejor relación costo-calidad. 
 Sin  embargo,  pensando  en  la  posibilidad  de  expandirse  y  optar  por  mejores 
opciones, FlexArt tiene la posibilidad de ampliar sus horizontes a mercados extranjeros, de 
manera que se alcance un mayor flujo de trabajo. De hecho, esta es una de los aspectos que 
debe considerar a futuro dentro de su estrategia a largo plazo.
 En general, las empresas de animación digital no poseen ningún rumbo estratégico 
bien  definido.  Se  denota  una  carencia  de  dirección  de  las  organizaciones  que  se 
desenvuelven en esta  área.  Esto se demuestra  con comentarios  de los  clientes,  quienes 
especifican  claramente  el  trato  informal  por  parte  de  las  posproductoras,  la  falta  de 
diferenciación en el servicio y la carencia de especialización y concentración por parte de 
los especialistas en animación.  
En este ámbito,  es normal que los creativos lidien con actividades administrativas o de 
mercadeo  que  no  les  corresponden.  FlexArt  tiene  la  oportunidad  de  explotar  esta 
deficiencia que se presenta en el mercado y establecer una estrategia de diferenciación que 
le permita sacar provecho de ésta.
 Los  profesionales  que  se  desenvuelven  en  esta  área  tienen  un  conocimiento 
empírico acerca del tema de animación digital.  Esto puede representar una oportunidad 
para  FlexArt,  si  convence  a  los  clientes  de  que  tiene  un  mayor  conocimiento  que  los 
competidores  Por otro lado, también se puede aprovechar el poco saber que poseen los 
clientes sobre este tema, para ofrecer capacitaciones y darse a conocer en el mercado como 
los especialistas en animación. 
 Las nuevas tecnologías que se ofrecen en el mercado se pueden aprovechar para 
mejorar  la  calidad  y brindar  soluciones  más rápidas  a  los clientes.  Además,  se  pueden 
utilizar para mejorar la imagen de la empresa, ya que los clientes valoran la calidad de 
equipo con que cuenta una posproductora.
 En general, el mercado tiene la percepción de que las animaciones en 3D son muy 
costosas y que demandan mucho tiempo. Además, consideran que Image Film es el único 
proveedor que ofrece este servicio. Por esa razón, esta empresa generalmente se satura de 
trabajo  y  no  puede  suplir  las  necesidades  de  los  clientes.  Además  de  cobrar  caro,  se 
imponen tiempos de respuesta muy elevados. Esta puede representar una oportunidad que 
aprovecharía FlexArt. Puede posicionarse en el mercado como proveedor de animación 3D 
de alta calidad, que demanda costos accesibles y en un rango de tiempo razonable.
4.2.4 Amenazas
 Según los  resultados  de  las  entrevistadas,  el  mercado  meta  no  posee  suficiente 
conocimiento para apreciar la calidad de una animación digital.  Si los clientes no están 
concientes de todo lo que se puede realizar por medio de animaciones, la demanda de estos 
productos no se va a incrementar.
 En el país no existe ningún nivel superior de aprendizaje serio y de buena calidad 
donde se puedan formar especialistas en el área de animación digital. Esta representa una 
amenaza para la empresa, ya que no se forman profesionales que cubran la demanda de las 
posproductoras de animación. De ser así, FlexArt debe asumir los costos de aprendizaje de 
los nuevos miembros que se integren a la organización.
 De  igual  manera,  los  animadores  que  realmente  poseen  las  destrezas  y  el 
conocimiento en animación demandan salarios muy elevados que incrementa los costos de 
producción.
 El mercado de animación 3D en que desea especializarse la empresa se encuentra 
poco desarrollado en el país. Las agencias más grandes solamente realizan alrededor de tres 
comerciales en 3D al año, otras solamente uno o dos.  
 Las  agencias,  además,  desconocen  las  capacidades  de  FlexArt  en  animación  y 
tienen la percepción de que Image Film es el único proveedor que ofrece este servicio a un 
buen nivel de calidad.  
 Por otro lado, algunas agencias trabajan con ciertos proveedores, porque les ofrecen 
descuentos por volumen.  FlexArt debe luchar contra la resistencia al cambio por parte de 
las  agencias,  ya  que  éstas  no  sienten  mayor  interés  por  experimentar  con  nuevos 
proveedores, incluso cuando éstos puedan exceder sus expectativas.
 La percepción que tienen los clientes de que la animación en 3D es muy costosa y 
que tarda mucho tiempo representa una fuerte amenaza para la empresa, ya que la demanda 
de estos servicios no se va a incrementar,  a menos que cambie la forma de pensar del 
mercado.
 Asimismo,  los clientes  tienen el  estereotipo  de que las  animaciones  digitales  se 
limitan sólo a comerciales dirigidos a jóvenes o niños. Esto delimita la cantidad de trabajo 
al  que  pueden  acceder  las  empresas  de  animación  y  eleva  la  competencia  entre  los 
proveedores que tienen que luchar más para captar recursos. Como consecuencia, el poder 
de compra de las agencias se incrementa, ya que amplían su cartera de proveedores y se 
vuelven cada vez más exigentes.
 La situación actual que se vive en el país es de mucha incertidumbre. Las nuevas 
normas que se impongan en el mercado pueden perjudicar la posición económica de la 
empresa.  Además, con una posible aprobación del TLC, es probable que deba enfrentarse 
a un mayor nivel de competitividad en el mercado, tras el ingreso de compañías extrajeras 
de animación digital al país.
Por otro lado, esta incertidumbre es producto de una serie de factores que se experimentan 
en el nivel mundial: la guerra de Irak, los problemas de desarrollo de armas nucleares en 
Irán,  los  elevados  precios  del  petróleo,  entre  otros.  Todos  estos  elementos  inciden 
directamente en el mercado, ya que las empresas invierten menos debido al alto riesgo que 
se percibe. Es de esperar, entonces, que ellas restrinjan sus presupuestos y esto incluye el 
sector de la publicidad, lo que afecta directamente a las empresas de animación digital.
Como  consecuencia  de  los  problemas  económicos  que  enfrenta  las  organizaciones,  se 
puede dar una contracción del mercado publicitario, y por ende, del sector de la animación 
digital. Algunos miembros de las agencias especifican que, efectivamente, el mercado se 
contrae y la pauta baja en los últimos años. Las empresas optan por alternativas menos 
costosas  que la  televisión,  para  comercializar  sus  productos  y reducir  el  riesgo que se 
experimenta actualmente en el mercado. 
 Ya  existen  varias  empresas  dedicadas  a  animación  digital  en  el  mercado.  Las 
decisiones  y  estrategias  que  utilicen  ellas  para  competir  repercuten  directamente  en  la 
estrategia  de FlexArt.  También,  existen  otras  organizaciones  extranjeras  colombianas  y 
mexicanas que incursionan en Costa Rica, esto limita aún más el porcentaje al que puede 
acceder FlexArt.
 La velocidad con que se desactualiza la tecnología obliga a empresas como ésta a 
mantenerse innovando en la adquisición de nuevos equipos y versiones de software. En el 
futuro, esto puede representar una barrera para la permanencia en el negocio.
 En  algunos  casos,  los  anunciantes  de  los  servicios  que  ofrece  FlexArt  exigen 
trabajar  con  uno  u  otro  proveedor  de  animación,  sin  embargo,  las  posproductoras 
generalmente no trabajan en forma directa con los clientes finales.  De esta manera,  es 
difícil llegar en forma directa a éstos, para acceder a una mayor cuota del mercado.
 Como se mencionó, las agencias sienten temor de asignarles proyectos grandes de 
animación a empresas con poca experiencia. Esta representa una barrera que debe enfrentar 
FlexArt para incorporarse al mercado de la animación en 3D.
4.2.5 Análisis de la matriz FODA
Una  vez  concluido  el  paso  anterior,  es  importante  efectuar  un  estudio  para  tratar  de 
minimizar las debilidades de la empresa y convertirlas en fortalezas, así como reducir al 
mínimo las  amenazas  para  tratar  de transformarlas  en oportunidades.  Por  otro lado,  se 
deben estudiar las fortalezas actuales con las que cuenta FlexArt, de manera que busque 
crear una ventajas competitivas con éstas. El punto final consiste en detectar los puntos 
críticos de éxito, para que la compañía mejore su posición en el mercado.
Para efectuar esta evaluación, se realiza una matriz FODA donde primero se especifican las 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa. Luego, se cuantifica la 
magnitud (M) de cada ítem en la matriz utilizando una escala del uno al tres, donde uno es 
bajo, dos es medio y tres es alto. Seguidamente, se clasifica por grado de importancia (I) de 
cada elemento de la matriz,  con una escala  igual a la anterior.  Al final,  se multiplican 
ambos  valores  por  cada ítem y se obtiene  la  clasificación  final  de cada elemento.  Los 
valores  más  altos,  positiva  y  negativamente,  son  los  actores  más  importantes  que  se 
consideran en la parte de análisis.  ale la pena recalcar que la evaluación se realiza con base 
en las percepciones de los clientes y la empresa.
Tabla 2. Matriz FODA de FlexArt S.A.
FORTALEZAS M I C OPORTUNIDADES M I C
Buenos tiempos de respuesta 3 3 9 Potencial de crecimiento del mercado 3 3 9
Capacidad técnica para desarrollar 
aplicaciones de buena calidad 3 3 9
Falta de rumbo estratégicos de empresas 
competidoras 3 3 9
Equipo con capacidad suficiente 1 3 3
Conocimiento empírico da oportunidades de 
posicionarse como los especialistas en 
animación digital 2 1 2
Innovación 2 1 2 Posibilidad de expansión a otros mercados 2 2 4
Personal con experiencia, 
conocimiento y talento 3 3 9
Búsqueda de opciones que no sean 
comerciales de TV 1 1 1
Personal comprometido y 
apasionado por lo que hace 3 3 9
Aceleración de tecnologías y, por ende, la 
disminución en costos facilitan el acceso a 
nuevo equipo. 2 1 2
Personal altamente motivado 3 3 9
Percepción por parte de los clientes de que 
la animación es costosa 3 3 9
Personal proactivo y autodidacta 3 3 9
Percepción por parte de los clientes de que 
la animación tarda mucho tiempo 3 3 9
FORTALEZAS (Continuación) M I C OPORTUNIDADES (Continuación) M I C
Buena comunicación en el equipo 
de trabajo, se comparte el 
conocimiento 3 2 6
Falta de capacidad de la empresa líder para 
atender todas las órdenes de comerciales en 
animación 3D 3 3 9
Conocimiento de áreas 
complementarias como 
matemática, arte y programación 1 1 1
Percepción por parte de los clientes, de poca 
diferenciación en el servicio -3 2 -6
Flexibilidad por concentración del 
conocimiento toma rápida de 
decisiones 3 2 6     
Precios bajos 2 3 6     
Buena calidad 3 3 9     
Limitaciones de equipo no 
representan mayor obstáculo para 
ofrecer cierto nivel de calidad 1 2 2     
Alianza con estudio que le permite 
acceder a precios bajos 2 2 4     
Posibilidad de ampliar oficinas y 
de alquilar dentro del mismo 
edificio 2 1 2     
Uso de herramienta de CRM 1 2 2     
Utilización de repositorio para 
administración de información 3 2 6     
DEBILIDADES M I C AMENAZAS M I C
Carencia de estrategia de 
crecimiento planificada -3 2 -6
Mercado con poco conocimiento para 
apreciar la calidad de trabajo en animación -3 2 -6
Falta de establecimiento de límites 
de tiempo de entrega para no 
sacrificar servicio y calidad -2 2 -4
No hay enseñanza en el nivel superior para 
formar profesionales -2 1 -2
Limitación en capacidad de render 
no permite agilizar ciertos 
procesos -2 2 -4
Alta demanda de profesionales capacitados 
eleva costos por pago de salarios -2 1 -2
Capacidad y experiencia no 
demostrada en el mercado -3 3 -9
Mercado de animación digital 3D poco 
desarrollado -3 3 -9
Falta de dirección estratégica para 
manejar el posicionamiento de la 
marca y las relaciones públicas -3 3 -9
Desconocimiento de FlexArt y fuerte 
posicionamiento de competencia -3 2 -6
Falta de tiempo y financiamiento 
para capacitaciones e investigación 
y desarrollo -3 3 -9
Luchar contra la resistencia al cambio de las 
agencias -2 2 -6
Falta de financiamiento para 
contratación -3 3 -9
Percepción que las animaciones 3D son 
caras y tardan mucho tiempo disminuye 
demanda de estos servicios -3 3 -9
DEBILIDADES (Continuación) M I C AMENAZAS (Continuación) M I C
Carencia de más personal experto 
en animación -3 3 -9
Estereotipos de animación para adolescentes 
y niños disminuyen la demanda de trabajo -3 2 -6
Limitaciones en capacidad 
operativa (render farms) -3 2 -6
Amenaza de las estrategias de los rivales 
actuales -1 1 -1
Falta de financiamiento para 
compra de equipo -3 3 -9
Difícil acceso a una mayor cuota del 
mercado, porque el de animación 3D está 
poco desarrollado, algunas empresas 
trabajan por volumen, hay fuerte 
posicionamiento de la empresa líder y se da 
resistencia al cambio -3 3 -9
Carencia de cámara de video de 
mayor calidad -1 1 -1 Poco volumen de animación 3D -3 3 -9
Carencia de equipo de iluminación -1 1 -1
Situación de incertidumbre en el nivel 
mundial y en el país ante TLC y demás 
cambios con el ingreso del nuevo gobierno 
repercuten en el presupuesto destinado a la 
animación -1 1 -1
Oficina pequeña y sin área 
separada para sesiones con clientes -3 3 -9
Estrategia que implementen los 
competidores puede cambiar el panorama de 
FlexArt -1 1 -1
Falta de políticas en el uso de las 
instalaciones -2 2 -4 Ingreso de nuevos competidores -3 1 -3
Carencia de estándares de procesos -3 2 -6
Alto costo de equipo como barrera de 
entrada -2 1 -2
Poca cartera de clientes -3 3 -9 Difícil acceso a los clientes finales -3 2 -6
Concentración del conocimiento 
maximiza el riesgo que asume la 
empresa ante una eventual partida 
del personal calificado -3 3 -9
Temor de los clientes a asignar proyectos a 
una animadora con poco renombre en el 
mercado -3 3 -9
La falta de una persona (creativo o 
diseñador) que prepare la 
información de FlexArt de forma 
que se pueda tener un reel bien 
hecho, una página de Internet 
interesante, etc. -2 3 -6
Como se observa en la parte de las debilidades de la tabla anterior, una de las que recalcan 
los clientes tienen que ver con la capacidad y la experiencia no demostrada en el mercado. 
En este momento, FlexArt no posee ningún buen reel mediante el cual se pueda probar el 
conocimiento y la experiencia acumulada.  
Desde que FlexArt trabaja en el ámbito de la posproducción, realiza solamente pequeñas 
animaciones que no permiten apreciar la calidad de trabajo, por la limitación de tiempo y 
dinero que siempre imponen los clientes. La falta de dirección estratégica se denota en 
malas decisiones tomadas por los dirigentes de la empresa anteriormente.  
En todo este tiempo, los esfuerzos no se concentran en la actualización de un reel, siendo 
éste  indispensable  para  garantizar  la  calidad  de  animaciones  que  puede  ofrecer  la 
organización. Sin una buena carta de presentación, los clientes definitivamente no le van a 
confiar a FlexArt un proyecto donde no existan limitaciones extremas de tiempo y dinero, 
que se traduzcan en una verdadera oportunidad para posicionarse en el mercado.  
Definitivamente,  éste  resulta  un factor  crítico  que FlexArt  debe atacar  para mejorar  su 
posición en el mercado. Para ello necesita convertir esta debilidad en fortaleza, que además 
sea sostenible en el largo plazo, y la única forma de hacerlo es dedicando gran parte del 
tiempo de los animadores al desarrollo de animaciones para el reel. Con esta metodología 
de trabajo,  se fomenta  una cultura de innovación e investigación continua.  Además,  se 
mantiene un reel actualizado que sirva como una herramienta para manejar la imagen de la 
empresa, que se traduzcan en un incremento en las ventas de la organización.
Sin embargo, todo esto no se puede alcanzar si la entidad no cuenta con el financiamiento 
necesario para contratar más personal. Por un lado, FlexArt necesita abastecer el flujo de 
trabajo  que  ingrese  a  ella  pero,  a  su  vez,  requiere  invertir  el  tiempo  necesario  para 
mantenerse  innovando.  La  carencia  de  financiamiento  para  contratación  es  otra  de  las 
Fuente:  Elaboración  personal  con base en Ferrell,  Hartline  y Lucas  (2003).  Estrategia de Marketing. Editorial 
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debilidades que se destacan en la matriz, pero esto no se puede alcanzar sin que la empresa 
cuente con cierta cantidad de trabajo que le permita cubrir los costos fijos. Esta debilidad 
no se puede convertir en fortaleza, hasta que FlexArt mejore su imagen en el mercado y 
logre posicionarse para incrementar las ventas y, por ende, las utilidades.
Otro aspecto importante que se enfatiza en las debilidades y que se encuentra ligado al 
tema anterior  es la carencia  de más personal  experto en animación.  A pesar de que el 
conocimiento,  la  experiencia  y  el  talento  son  puntos  fuertes  de  los  animadores  de  la 
organización,  existe  una  elevada  concentración  del  conocimiento  en  ciertos  miembros. 
Esta situación representa un  riesgo para la compañía, ya que, ante la ausencia de estas 
personas,  se  ponen  en  riesgo  los  proyectos  que  se  estén  realizando  en  ese  momento. 
Entonces, para minimizar estas debilidades y convertirlas en fortalezas, se requiere de la 
contratación  de  personal  y  de  un  consecuente  plan  de  capacitación  y  aprendizaje  para 
desarrollar  más  expertos  en  animación  que  permitan  distribuir  el  trabajo,  a  fin  de  no 
depender de una persona en el futuro. Aunado a esto, hay que recalcar que en el mercado 
no  existe  suficientes  profesionales  en  el  área  y  el  nivel  de  educación  universitaria  en 
animación esta  comenzando a dar  sus  primeros  pasos.  Este  se convierte  en otro punto 
crítico indispensable para que FlexArt pueda incrementar su cuota en el mercado.
Otra de las  carencias  importantes  que destacan los clientes  es la  necesidad de un área 
separada para la presentación de trabajos a los clientes. La única forma en que la empresa 
puede minimizar esta debilidad o transformarla en fortaleza es mediante el alquiler de una 
sala extra, acondicionada para efectuar sesiones con los clientes y esto sólo se puede lograr 
si se cuenta con un flujo de efectivo constante.
Otra gran limitante que se recalca en la matriz es la poca cartera de clientes con que cuenta 
FlexArt.  Bajo esta  situación,  el  poder  negociación  de  la  empresa  se disminuye  ya  que 
necesita tener flujo de efectivo. Tal es el caso del manejo de tiempos, donde los clientes 
exigen lapsos inaceptables que obligan a FlexArt a sacrificar la calidad del servicio y de la 
animación. Esto puede ir en contra de los objetivos y la estrategia de la empresa, porque su 
interés se centra en ofrecer alta calidad y un buen servicio.  
Por otro lado, con pocos clientes se tiene flujo de efectivo bajo que implica los problemas 
de financiamiento antes planteados como para invertir en personal, equipo e instalaciones, 
que representan otras limitantes destacadas en la matriz. En general, sin un nivel suficiente 
de ingresos, no se puede pensar en crecer y en mejorar la posición de la empresa en el 
mercado. Definitivamente, FlexArt  necesita trabajar fuertemente en el mejoramiento de la 
imagen y en la labor de ventas y relaciones públicas, para contactar personal de las distintas 
agencias y anunciantes que le den la oportunidad de participar en nuevos proyectos. Sólo 
de esta manera, se puede transformar esta debilidad en una fortaleza.
En lo que  se  refiere  a  las  amenazas,  FlexArt  tiene  que  competir  en  un  mercado  poco 
desarrollado en el área de animaciones en 3D.  La cantidad de animaciones de este nivel de 
calidad que se realizan anualmente son muy pocas. Además, la empresa líder se encuentra 
fuertemente posicionada en el mercado y acapara el mayor porcentaje de éste. Esa situación 
hace aún más difícil optar por aumentar su participación.  
La combinación de todos estos elementos representa fuertes amenazas para que FlexArt 
pueda posicionarse como especialista en esta área. Para convertir todas estas amenazas en 
oportunidades, en primera instancia, la compañía requiere tomar ventaja de las debilidades 
de  la  competencia  y  aprovechar  las  fortalezas  que  posee  para  aumentar  la  cuota  del 
mercado existente. En este momento, la empresa líder no logra atender todas las solicitudes 
demandadas por los clientes, ya que el mercado cree que ésta es la única opción de calidad 
que existe a lo interno. Por esta razón, esa empresa impone costos y tiempos de entrega.  
Actualmente,  los  clientes  poseen  una  necesidad  insatisfecha,  ya  que  no  cuentan  con 
opciones que les ofrezcan mejores alternativas en cuanto costo y tiempos de entrega. Dado 
que precisamente estos dos aspectos representan fortalezas importantes de FlexArt, esta 
empresa puede, de este modo, aprovechar las debilidades de la competencia, maximizar 
estas fortalezas y utilizarlas para contrarrestar las amenazas mencionadas.   
Esta puede ser una forma de disminuir la amenaza que enfrenta FlexArt, ante un segmento 
de demanda muy pequeño. Sin embargo, también existen otros peligros que debe enfrentar 
la empresa en la búsqueda de un mayor porcentaje en el mercado. Los clientes tienen la 
percepción de que las animaciones en 3D son caras y que tardan mucho tiempo. Este es un 
estereotipo que, según el Director de Animación de FlexArt, se da a raíz de la estrategia 
que utiliza la empresa líder en el mercado y que disminuye la demanda de servicios de este 
tipo. A causa de esto, FlexArt debe de abrirse camino para demostrar que puede realizar 
animaciones de calidad en menor tiempo que la competencia y a un costo más bajo.  
En el momento que esta empresa compruebe que se pueden hacer cosas de calidad en un 
tiempo razonable y a un costo accesible, se va a empezar a cambiar la mentalidad de los 
clientes  con  respecto  a  las  animaciones  en  3D  y  esto  puede  ayudar  a  incrementar  la 
demanda de estos servicios. De hecho, esta percepción que tienen los clientes en cuanto a 
precios  y  costos  de  la  animación  3D,  se  puede  visualizar  como  una  oportunidad  para 
FlexArt de ingresar a un mercado que tiene una clara necesidad que no es satisfecha por los 
proveedores  actuales.  Se  puede  decir,  incluso,  que  los  clientes  de  la  empresa  líder  se 
encuentran en una posición de infidelidad latente, ya que se mantienen con este proveedor 
porque no ha llegado otro que le ofrezca un mejor servicio.   
Aparte del esfuerzo que debe de realizar FlexArt para incrementar la demanda de servicios 
en 3D, se debe combatir el temor que sienten los clientes de asignarle un proyecto grande a 
una empresa que no posee bastante renombre en animación de 3D.  Sin embargo, dado que 
la líder también presenta un problema para atender todas las necesidades de los clientes, las 
agencias  se  ven  obligadas  a  delegarles  trabajo  a  otros  proveedores  para  atender  las 
necesidades  de  los  anunciantes.  Esta  representa  otra  oportunidad  que  debe  aprovechar 
FlexArt  para  posicionarse  como  proveedor  de  animaciones  de  3D.  Este  es  un  factor 
importante que debe de tomar en cuenta, ya que existen proveedores externos que están 
abasteciendo estas necesidades.
Otra oportunidad que debe de aprovechar FlexArt es la carencia de rumbo que poseen las 
empresas de animación. Esta organización puede aprovechar su posición en el mercado 
para trabajar bajo una estrategia definida y acorde con las necesidades y expectativas de los 
clientes. Para ello, se requiere poner atención a las debilidades que tiene la entidad para 
aprovechar esta oportunidad y ganarle a la competencia el abastecimiento de las demandas 
de los clientes.
Por otro lado, FlexArt cuenta con una serie de fortalezas que puede convertir en ventajas 
competitivas para mantenerse en el mercado. Una de las más importantes es la velocidad de 
respuesta a las demandas de los clientes. Estos últimos la califican como la empresa que 
ofrece la mejor relación costo-calidad. Entonces, como se mencionó, puede posicionarse 
bien  en  el  mercado,  ya  que  cuenta  con  características  que  este  momento  representa 
necesidades no abastecidas por la competencia. Sumado a esto, el nivel de conocimiento, el 
talento que caracteriza a los animadores, así como la pasión y el compromiso se traducen 
en altos niveles de motivación y en una mayor satisfacción de los clientes. Los rápidos 
tiempos de respuesta junto con la calidad que logra ofrecer esta empresa se justifican con la 
calidad de personal con que cuenta esta organización. Las características de proactividad y 
aprendizaje autodidacta facilitan el proceso de adquisición de nuevo conocimiento y, en sí, 
de innovación que caracteriza a la empresa.  
Todas estas fortalezas que tiene FlexArt son características de una empresa pequeña, ya 
que la toma de decisiones está centralizada, el personal se siente apreciado y motivado. Los 
miembros de la organización participan activamente en sus decisiones y se sienten parte de 
esta. Ello, definitivamente, se traduce en un trato más personalizado con los clientes y un 
mejor  servicio.  Sin  embargo,  es  importante  considerar  que,  para  mantener  una ventaja 
competitiva en el mercado, ella debe mantener este nivel de calidad interna de trabajo y de 
personas comprometidas con la organización.  
Todas estos elementos son difíciles de controlar cuando las empresas tienden a crecer y es 
muy probable que FlexArt pierda muchas de estas fortalezas si no planifica una manera de 
crecimiento  optimizada.  Uno  de  los  primeros  aspectos  que  debe  considerar  es  la 
contratación anticipada de personal con capacidades que se adapten a la forma de trabajo 
de  la  organización.  Esto  representa  un  aspecto  sumamente  relevante,  si  FlexArt  desea 
crecer y posicionarse en el mercado.
4.3 Análisis de la competencia
Para  tener  una  idea  más  clara  de  la  posición  de  FlexArt  en  el  mercado,  se  considera 
necesario realizar un análisis de los principales competidores. El primero de estos es Image 
Film, que se caracteriza por ser el líder en el mercado y el segundo es Blur Studios, el 
competidor  que,  de  acuerdo  con la  percpeción  de  los  clientes,  ofrece  un servicio  muy 
similar al de FlexArt.
Los  entrevistados  mencionan  también  otras  empresas  como  Magic  Animation,  Digital 
Motion y Sfx. Existen varios aspectos importantes de analizar respecto a las debilidades y 
fortalezas  que  los  clientes  recalcan  acerca  de  éstas.  Más  adelante  se  tomarán  en 
consideración esos aspectos para que FlexArt los tome en cuenta al establecer sus ventajas 
competitivas.  Sin  embargo,  no  se  va  a  a  realizar  un  estudio  comparativo  con  estas 
empresas.
A  continuación  se  presenta  un  cuadro  que  resume  las  características  más  importantes 
mencionadas  por  los  clientes,  complementadas  con las  entrevistadas  efectuadas  a  estos 
competidores.
Tabla 3. Cuadro comparativo de FlexArt y sus principales competidores
Características Image Film FlexArt Blur Studios
Calidad de la 
animación
Buena calidad.
Detallistas y cuidadosos
Muy buena calidad Calidad regular en 3D
Precios Caro pero justificado el 
precio. Duplica 
cotizaciones
Más barato que Image 
Film
Mejor relación precio-
calidad
Costos accesibles (más 
barato que FlexArt)
Tiempo de 
entrega
Cumplen tiempos de 
entrega de proyectos, pero 
piden plazos muy largos
Excelentes tiempos de 
entrega. A veces lapsos 
muy cortos perjudican 
el servicio.
Se atrasan.
Cuadro comparativo (Continuación)
Capital humano Muy talentosos
Apasionados
Comprometidos
Profesionales
Experiencia
Personal técnico 
multidisciplinario 
Falta de personal 
administrativo
Falta de diseñadores 
gráficos o creativos
Buen trabajo en equipo
Trabajan quince personas 
en total
Capacidad técnica.
Talentos.
Apasionados.
Comprometidos.
Cooperadores.
Concentración del 
conocimiento.
Personal proactivo y 
autodidacta.
Falta de más personal 
en animación, 
administrativo y  en 
creatividad.
Buen trabajo en equipo.
Laboran cinco 
personas.
Apasionados.
Falta de diseñadores y 
creativos.
Poca experiencia en 
animación 3D.
Concentración del 
conocimiento.
Trabajan siete personas.
Servicio al 
cliente
Mala atención por 
saturación de trabajo.
No tienen alguien que le 
den seguimiento al 
proceso.
Tiene página web y 
proveen acceso a los 
avances del proyecto.
Buen servicio.
Tiene página web pero 
desactualizada.
A veces sacrifican 
servicio
Variedad de servicios de 
posproducción.
No tienen página web.
Instalaciones Espaciosas.
Ordenadas.
Poco modernas.
Oscuras.
No tienen sala de 
reuniones para clientes.
No tiene parqueo.
Pequeñas.
Distribución 
desordenada del 
espacio.
No tienen sala de 
reuniones para clientes.
Buen parqueo.
Pequeñas.
Cómodas.
Tiene parte de audio, 
video.
No tiene parqueo.
Imagen Líder en animación.
Falta dirección 
estratégica.
Buena trayectoria.
Credibilidad.
Prestigio (premios) .
Proyección internacional.
Falta de 
posicionamiento y 
dirección estratégica.
Percepción positiva.
Experiencia no 
demostrada.
Reel desactualizado.
Buena imagen.
Poca cartera de clientes.
Cuenta con un buen reel.
Cartera de clientes 
consolidada.
Poca cartera de clientes.
En el cuadro anterior se muestran las empresas que realizan animación 3D en el país. La 
primera de ellas es Image Film, que es el líder del mercado y la que cuenta con mayor 
trayectoria en el campo de la animación digital.  La segunda es FlexArt, que tiene menos de 
cuatro  años  de  haberse  fundado  y  su  objetivo  principal  es  especializarse  en  3D. 
Finalmente,  la  tercera  empresa  analizada  es  Blur  Studios,  la  cual  realiza  todo tipo  de 
trabajos en posproducción, entre ellos 3D.
4.3.1 Calidad de la animación
En cuanto a la calidad de las animaciones, el mercado tiene la percepción de que Image 
Film es la posproductora que ofrece la mejor calidad en el nivel nacional, pero a un costo 
muy  alto.  Esto  genera  que  los  anunciantes  se  inclinen  a  utilizar  otras  opciones  de 
postproducción más económicas. 
FlexArt ofrece un buen nivel de calidad en la animación. Según la opinión de profesionales 
de  otros  países  en  el  campo,  sus  producciones  están  a  la  altura  de  los  mejores  en 
Latinoamérica.  Incluso,  de  acuerdo  con  el  Director  de  Animación  de  FlexArt,  puede 
ofrecer un nivel de calidad superior al que ofrece Image Film actualmente. Sin embargo, 
para cambiar esta percepción va a transcurrir algún tiempo y esto va a depender de los 
clientes que consiga la empresa y de su nivel de satisfacción.
La  tercera  empresa  que  se  analiza  es  Blur  Studios,  la  cual  se  caracteriza  por  realizar 
animaciones  más  simples  y  con  movimientos  poco  realistas,  pero  ofrece  precios  más 
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
Editorial, Thomson, pág
competitivos  en  relación  con  las  dos  opciones  anteriores.  Al  parecer  todavía  le  falta 
perfeccionar las técnicas de animación para que sean de mejor calidad.
4.3.2 Precio
En  general,  no  se  puede  realizar  una  comparación  específica  de  precios  entre  los 
competidores ya que el costo de una animación depende del guión que provea la agencia. 
Sin embargo, al evaluar una cotización específica para un cliente en un anuncio de cinco 
segundos, Blur Studios demanda costos más bajos que FlexArt, pero con una calidad y 
creatividad inferior. En este caso específico, Blur Studios cotiza a la mitad del costo de 
FlexArt, alrededor de $1.000 en comparación con FlexArt, que solicitó casi el doble. 
Asimismo, en otra cotización en la que participaron FlexArt y Image Film, para realizar un 
spot de treinta segundos de duración, se cobraron cerca de 20 mil dólares, mientras que el 
segundo se cotizó a un porcentaje mucho mayor. Este dato no se pudo conseguir.
4.3.3 Tiempos de respuesta
En relación con los tiempos de entrega, Image Film se caracteriza por solicitar plazos muy 
largos  para  desarrollar  las  animaciones  en  3D.  Esto  puede  ser  el  resultado  de  la  gran 
cantidad de proyectos que maneja o debido a que el conocimiento es tan especializado, que 
le toma mucho tiempo realizar los proyectos. Un aspecto positivo que tiene esta empresa es 
que no se compromete con tiempos cuando sabe que no puede realizar la animación en el 
plazo solicitado. 
Por otro lado, mientras que FlexArt tiene un adecuado manejo del tiempo en lo que se 
refiere  a  la entrega del  servicio,  Blur Studios generalmente presenta problemas en este 
aspecto, ya que los clientes se quejan de que no cumple con el plazo establecido. De esta 
manera, FlexArt puede aprovechar esta ventaja de superar las expectativas de los clientes 
en cuanto a tiempo, pero debe tener cuidado de no poner en peligro la calidad. 
Nuevamente se toma el  ejemplo de las cotizaciones para ejemplificar  este rubro. En la 
primera  de ellas,  entre  FlexArt  y  Blur  Studios,  ambas  garantizan  realizar  el  trabajo en 
cuatro días. Sin embargo, se desconoce si Blur Studios cumple con el plazo de entrega. Por 
otro lado, en la segunda cotización, entre Image Film y FlexArt, el primero pide tres meses 
para realizar los comerciales, mientras que la segunda empresa promete hacerlos en siete 
semanas.
4.3.4 Recurso humano 
Un rasgo  común  en  las  tres  posproductoras  es  que  cuentan  con  personal  apasionado, 
talentoso y comprometido. Esto quiere decir que son personas muy perfeccionistas y que 
disfrutan lo que hacen, lo cual constituye un punto a favor porque se esmeran por dar su 
máximo esfuerzo y, a la vez, los empleados permanecen leales a la empresa. Además, esto 
favorece el trabajo en equipo y la retroalimentación.
Asimismo, otro de los puntos en que coinciden es que ninguna de las empresas cuenta con 
personal del área de diseño gráfico o creatividad que sea capaz de entenderlos y hablar el 
mismo idioma. Sin embargo, se considera que esto no es una prioridad para ninguna de las 
empresas de animación, ya que es un gasto extra y en realidad no es una rama en la que las 
personas acostumbren a especializarse.  
Image Film es la única empresa que cuenta con personal más capacitado en diseño, incluso, 
cuenta  con un artista  gráfico  y,  en sí,  es  una  empresa  que  tiene  un  equipo de  trabajo 
multidisciplinario. Otro de los aspectos positivos que tiene esta posproductora es su amplia 
trayectoria  en el  mercado de la  animación nacional  e internacional,  lo que favorece su 
posición competitiva, su posicionamiento e imagen. No obstante, una de sus debilidades, de 
acuerdo con los clientes entrevistados, es que no cuenta con personal administrativo que se 
encargue de darles soporte en esa área.
Por otra parte, en lo que se refiere a FlexArt, su principal fortaleza es que su personal 
cuenta  con  una  excelente  capacidad  técnica,  ya  que  el  Director  de  Aanimación  tiene 
conocimiento de arte, matemética y computación. Esto le permite realizar un trabajo más 
eficiente y representa un buen manejo en los tiempos de entrega finales. Todo lo anterior 
deja en evidencia que el conocimiento se encuentra concentrado en pocos miembros del 
equipo,  lo  que  facilita  toma  de  decisiones  y,  a  la  vez,  permite  dar  un  servicio  más 
personalizado.  
Asimismo,  debido a  que el  campo  de la  animación  es  tan amplio  y especializado,  los 
animadores tienen que actualizarse constantemente.  Por lo tanto, es fundamental que exista 
en ellos el deseo de aprender, de ahí que se considere como una ventaja el hecho de que los 
animadores de esta empresa sean proactivos en este sentido. Sin embargo, es necesario no 
sólo  contratar  personas  con  estas  características,  sino  también  determinar  la  forma  de 
distribuir  el  conocimiento,  ya  que  esto  puede  afectar  en  un  futuro  la  eficiencia  de  la 
empresa.
Una de los puntos negativos de esta empresa es que cuenta con pocos animadores.  Esta 
situación se complica cuando hay momentos en los que aumenta la cantidad de proyectos, 
pues genera cuellos de botella que pueden comprometer la calidad de de las animaciones o 
los tiempos de entrega. A pesar de que la entidad cuenta con una persona encargada de 
realizar  las  labores  administrativas,  son  funciones  que  no  le  competen,  porque debería 
encargarse más que todo de la estrategia general de la empresa y de mantener las relaciones 
con  los  clientes.  Aunque  el  servicio  ha  mejorado  recientemente  gracias  a  la  nueva 
administración, aun no cuenta con una estrategia que oriente a la posproductora en una 
dirección. Un aspecto rescatable de otra de las empresa competidoras que no aparece en el 
cuadro –Magic Animation- es que sí cuenta con una estrategia empresarial definida, lo que 
le  permite  proyectar  una  imagen  de  profesionalismo,  a  lo  cual  los  clientes  le  dan 
importancia.
En lo que se refiere a Blur Studios, tiene poca experiencia en animación 3D y no es de tan 
buena  calidad  como  la  de  los  otros  competidores.  Las  fortalezas  de  esta  empresa  se 
relacionan con el recurso humano, ya que su personal es apasionado por el trabajo que hace 
y hay concentración del conocimiento en pocas personas.
Finalmente,  en relación con la cantidad de personas que trabajan en cada una de estas 
empresas, se tiene que Image Film es la que tiene mayor tamaño, seguida de Blur Studios y 
finalmente FlexArt. 
4.3.5 Atención al cliente
Entre las ventajas que tiene Image Film y que les permiten dar una buena atención a los 
clientes, está que la empresa cuenta con una página web desde la cual los clientes pueden 
controlar el progreso de las animaciones.  Esto les permite verificar los avances del trabajo, 
en cualquier momento y lugar, además de ahorrarles el tiempo de tener que trasladarse. Se 
considera que FlexArt  debe desarrollar  su propio sitio  web,  de manera  que brinde este 
mismo  servicio  a  sus  clientes,  ya  que  esto  les  da  más  flexibilidad  y  se  adapta  a  sus 
necesidades.
Sin embargo, uno de los problemas que presenta Image Film es que por la cantidad de 
trabajo que tiene, le impide dar una buena atención al cliente. Esto se demuestra en la falta 
de una persona encargada de darles seguimiento a los proyectos de los clientes y que los 
mantenga informados.
FlexArt, por su parte, brinda una atención más personalizada a sus clientes, gracias a la 
nueva administración, ya que anteriormente eran reactivos y simplemente se dedicaban a 
hacer el trabajo de animación. Actualmente,  buscan relacionarse más con los clientes y 
mantener una relación más cercana con éste.
Finalmente,  en el  caso de Blur Studios, su principal  fortaleza radica en que ofrece una 
amplia variedad de servicios de posproducción, lo que le permite a un cliente pensar en esta 
empresa para realizar diferentes tipos de trabajo y no sólo de animación.
4.3.6 Instalaciones
Los clientes son poco exigentes en relación con la evidencia física del servicio. En realidad, 
la mayoría considera que el local no es una prioridad, sino el talento creativo y la capacidad 
del personal que trabaja en la posproductora. Sin embargo, algunos de los entrevistados 
muestran su complacencia si el  lugar cumple,  además de los requerimientos básicos de 
limpieza y orden, con algunas otros factores como la privacidad, las condiciones de sonido, 
luz y un área de reuniones para mostrar los spots.
De acuerdo con el cuadro anterior,  se obtiene que las instalaciones de Image Film son 
grandes y espaciosas, probablemente ligadas a la posición que ocupa esta empresa en el 
mercado, lo cual les ha permitido pasarse a un sitio más cómodo. Sin embargo, el lugar 
donde actualmente se encuentran sus estudios era antiguamente una casa de habitación y a 
pesar  de  que  ha  sido  acondicionada  para  albergar  las  oficinas,  sigue  manteniendo  un 
caracter de casa.  
Los estudios de Blur Studios se caracterizan por ser más pequeños y además cuentan con 
estudio de audio y posproducción. El lugar es limpio, ordenado y en general se encuentra 
bien decorado, sin embargo, está en un área muy transitada por lo que no tener parqueo es 
considerado como una desventaja en este caso específicamente. 
Finalmente,  cabe  mencionar  que  uno  de  las  ventajas  que  tiene  Magic  Animation  con 
respecto a todos los otros estudios de animación es que cuenta con una sala de reuniones, la 
cual es ideal para la proyección de los spots.
Las instalaciones de FlexArt son los más pequeñas de todos. Sin embargo, el  principal 
problema es que no tiene privacidad, ya el  espacio para atender a los clientes,  la parte 
administrativa y los equipos de posproducción se encuentran todos en un área común. No 
obstante, una de las ventajas con las que cuenta es que dispone de un amplio parqueo, lo 
que le permite darles más seguridad a sus clientes.
Por otro lado, aunque actualmente las instalaciones de FlexArt cumplen bien su función 
para la cantidad de personas que trabajan ahí, es posible que conforme aumente el personal 
de la empresa, sea necesario realizar un rediseño del espacio o incluso trasladarse a otro 
lugar en el largo plazo.
Por lo tanto, es importante que tome en consideración estos aspectos que le pueden ayudar 
a tener una mejor imagen y, a la vez, a dar un mejor servicio. Sobretodo, por el hecho de 
que las personas que trabajan en esta área son profesionales en el manejo de la imagen de 
marca.
4.3.7 Imagen
Image Film es el líder indiscutible del mercado y ha logrado posicionarse como la mejor 
empresa  del  país  en  este  campo.  Existe  una  serie  de  factores  que  han  contribuido  a 
posicionarla como la número uno: la calidad del trabajo que realiza, los premios ganados 
internacionalmente, la trayectoria en el campo de la publicidad, entre otros. Asimismo, la 
cartera de clientes con la que ha trabajado, tanto en el ámbito nacional como internacional, 
y la experiencia acumulada le han permitido tener un ree, que muestra lo que puede hacer. 
Sin embargo, se considera que esta compañía podría ser aún más exitosa si contara con una 
dirección estratégica que se enfoque en detalles como la atención al cliente, el servicio, la 
competencia, entre otros.
Por otro lado, FlexArt tienen poco tiempo de estar en el mercado y no se ha dado a conocer 
los suficiente  como para tener una cartera consolida de clientes.  Esto incide en que no 
tenga un  reel que muestre su capacidad en animación. Además, FlexArt tampoco cuenta 
con una estrategia definida, sin embargo, con esta investigación se pretende orientarla para 
que la implemente y pueda alcanzar una mejor posición en el mercado.
Finalmente, los clientes también tienen buena percepción de Blur Studios, a pesar de que se 
atrasa en la entrega de los proyectos. Tampoco cuenta con una amplia cartera clientes, a 
pesar de que tiene más años de estar en el mercado que FlexArt, pero sí tiene un reel que 
mostrarles a los clientes.
Se puede concluir,  entonces,  que FlexArt  tiene  toda  la  capacidad  en cuanto  a  calidad, 
tiempo, recurso humano y costos para superar al líder. Es evidente que existe una fuerte 
necesidad insatisecha de los clientes, la cual ninguna empresa está aprovechando. FlexArt 
puede sacar ventaja de las debilidades del líder.  
Sin embargo,  antes  que todo, FlexArt  se debe concentrar  en planificar  su estrategia  de 
posicionamiento y para ello iniciaría por darse a conocer en mercado. Esto implica trabajar 
fuertemente  en  el  desarrollo  de  un  reel,  contratar  más  personal,  dedicar  tiempo  a  la 
capacitación, investigación y desarrollo y conseguir más clientes. 
4.4 Análisis de las brechas de las necesidades del cliente
Para comprender  mejor este tópico,  en el  siguiente apartado se analizará el  tema de la 
calidad y las necesidades de los clientes de los servicios de animación, con el fin de que la 
empresa desarrolle una estrategia de servicio específica.  
El modelo de las brechas sobre la calidad del servicio pretende alcanzar la excelencia, para 
lo cual identifica cinco brechas que causan problemas en la entrega del servicio y que 
influyen en las evaluaciones de los clientes y en su calidad.
En el siguiente diagrama, se presenta un resumen de las principales expectativas de los 
clientes  y  las  fuerzas  que  influyen  sobre  ellas.  En  el  centro  del  modelo  aparecen  las 
expectativas deseadas y adecuadas, separadas por una zona de tolerancia. Los antecedentes 
de cada expectativa se presentan a cada lado del modelo,  algunos de las cuales pueden 
variar  con el  paso  del  tiempo.  A través  del  análisis  de  las  expectativas  se  va a  hacer 
referencia a cada uno de los puntos que se enfatizan en esta figura.
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Figura  11. Naturaleza  y  determinantes  de  las  expectativas  del  cliente  en  relación  con  el  servicio.  
Elaboración personal con base en Zeithaml y Bitner (2002). Marketing de servicios. México, DF: Editorial 
Mc Graw Hill, p. 34.
Este  apartado  inicia  con  la  identificación  de  las  expectativas  del  servicio  deseado  y 
esperado. Dentro de éstas se incluyen las de tiempo de respuesta, costo, calidad y servicio. 
Según Zeithaml y Bitner (2002),  la primera de las brechas que debe cerrarse es la del 
cliente. Mediante ésta se pretende acortar la distancia entre lo que los consumidores reciben 
y desean, con el fin de satisfacer a sus clientes y construir relaciones de largo plazo.
4.4.1 Expectativas del servicio deseado y adecuado
Las expectativas son las creencias relacionadas con la prestación del servicio y funcionan 
como puntos de referencia para juzgar el desempeño. De acuerdo con los resultados de la 
investigación, tanto anunciantes como agencias de publicidad tienen altas expectativas en 
cuanto al servicio que quieren recibir.  
Los clientes  desean que el  servicio de animación digital  se realice  lo más  rápidamente 
posible, con la mejor calidad y al menor costo. Sin embargo, lograr que un  spot  cumpla 
estas tres características, es difícil de concretar, porque generalmente una de ellas va en 
perjuicio de las otras. Por ejemplo, realizar un comercial de alta calidad implica un alto 
costo y posiblemente más tiempo. 
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Figura 12. Brecha del cliente. Tomado de  Zeithaml y Bitner (2002). Marketing de 
servicios. México, DF: Editorial Mc Graw Hill, p. 34.
A continuación se analiza cada una de las expectativas que los clientes consideran como 
deseadas y adecuadas, según Zeithaml y Bitner.  
4.4.1.1 Expectativas en tiempo de respuesta
En múltiples ocasiones, los anunciantes utilizan una publicidad reactiva para sus marcas, ya 
que reaccionan de acuerdo con las  condiciones  que se presentan en el  mercado,  en un 
momento  específico.  La publicidad funciona como un catalizador  que contrarresta  a  la 
competencia  o  refuerza  determinadas  actitudes  en  los  consumidores.  Debido  a  que  el 
mercado  evoluciona  constantemente,  los  anunciantes  tienen  que  comunicarse  de  forma 
continua con su público meta. De ahí la necesidad de contratar servicios de comunicación 
que les permitan responder rápida y efectivamente a lo que el mercado requiere.
Los clientes  buscan rapidez en los servicios  de animación y filmación,  porque muchas 
veces pretenden aprovechar alguna coyuntura que se presenta en el mercado y que no ha 
sido contemplada dentro del plan de  marketing.  Por ejemplo,  un evento deportivo,  una 
fecha especial, un nuevo competidor o un ataque de la competencia son intensificadores 
transitorios de servicio que provocan en el cliente la urgente necesidad de anunciarse para 
mejorar su posición competitiva en el mercado. Esto puede generar un mayor volumen de 
trabajo para la posproductora (ver Figura 12). 
Asimismo, hay momentos a lo largo del año en que los clientes demandan más servicios de 
animación,  por  ejemplo,  en Navidad,  Día  de la  Madre,  Semana  Santa,  entre  otros.  En 
consecuencia, es posible que los estándares de servicio adecuado en cuanto a tiempos de 
entrega sean más bajos durante estas épocas que en cualquier otra temporada, ya que los 
clientes predicen esta situación y se vuelven menos exigentes a causa de la urgencia. Por 
eso, es posible que, en este caso, los niveles de servicio adecuado decrezcan y la zona de 
tolerancia se expanda.
Por otro lado, es importante considerar que al realizar un  spot, existe toda una serie de 
pasos previos y posteriores, que pueden influir en el tiempo que se destina a desarrollar la 
animación. Tal es el caso del periodo que se tarda desde que el cliente solicita el anuncio 
hasta que el creativo desarrolla la idea o el número de días que transcurren desde que las 
posproductoras son convocadas a realizar sus cotizaciones, hasta que el cliente aprueba o 
rechaza el presupuesto. Otro ejemplo de pasos posteriores es el tiempo que pasa desde que 
se termina el comercial, hasta que se lleva a la oficina de Control Nacional de Radio y, 
finalmente, al medio de comunicación.  
Si estos factores externos no se agilizan o no se hacen en el tiempo estipulado, se genera 
una cadena de retrasos en las siguientes partes del proceso, de manera que el tiempo de 
animación se acorta y puede ser determinante en la calidad que se ofrece.  
Es  importante  destacar  que  la  rapidez  es  vista  no  sólo  en  términos  de  la  entrega  del 
producto final,  sino también en relación con servicios  adicionales  como la  prontitud al 
enviar  a  cotización,  la  presentación  de  los  avances  del  proyecto  o  la  contratación  de 
cualquier otro material audiovisual que no sea una animación –transfers, por ejemplo-.
El tiempo que tarda una posproductora en realizar una animación en 3D varía dependiendo 
de la complejidad de la idea. Sin embargo, las personas entrevistadas consideran que un 
anuncio de treinta segundos puede tardar alrededor de 22 días a un mes. A pesar de que 
FlexArt se considera como una de las empresas con los mejores tiempos de respuesta, es 
importante que tome en cuenta el plazo que establece al ofrecer sus servicios. Esto se debe 
a  que existen múltiples  intensificadores  de servicio que pueden afectar  las metas  de la 
empresa en cuanto al cumplimiento de los estándares de calidad.
Por  último,  hay  que  considerar  que  la  prospección,  la  asesoría  y  las  cotizaciones  son 
elementos del servicio que no siempre le generan ganancias a la empresa. Estas actividades 
pueden  estar  afectando  el  tiempo  que  se  dedica  a  otras  tareas  como:  investigación  y 
desarrollo,  capacitación,  creación  de  reels,  entre  otros.  Sin  embargo,  se  consideran 
importantes  porque son parte  del servicio y de la  imagen que debe mantener.  Por esta 
razón, es recomendable planificarlas para que no afecten los períodos de mayor volumen de 
trabajo.
Como  se  puede  rescatar  del  análisis  anterior,  la  velocidad  de  respuesta  es  uno de  los 
factores más demandados por los clientes y es uno de los más propensos a fallos por parte 
de  las  empresas  de  animación  digital.  Esto  se  debe  a  que  una  equivocación  en  la 
planificación de tiempos de entrega puede perjudicar a la compañía,  no sólo porque se 
compita con tiempos muy prolongados que no estén acorde con los tiempos requeridos por 
los clientes, sino también porque se comprometa con periodos que no pueda cumplir.  
Debido al alto riesgo que se presenta en el medio por aparición de intensificadores y a la 
necesidad  de  FlexArt  de  implementar  un  reel,  el  manejo  planificado  de  tiempos  se 
considera un factor crítico de éxito para la organización. 
4.4.1.2 Expectativas en cuanto a costo
Como se mencionó, sólo las marcas con grandes presupuestos publicitarios pueden darse el 
lujo de hacer un spot para televisión, debido a que la realización y la pauta son sumamente 
costosas. Aunado a esto, se presenta una relación desigual con respecto al presupuesto que 
se destina a cada una de estas actividades, ya que por lo general la realización del  spot 
oscila entre un 25% y un 35% y la pauta entre un 65% y 75%.  
Esta situación pone en perspectiva que las televisoras son las que captan la mayor parte de 
ese presupuesto y al  anunciante lo que le interesa es alcanzar  a su audiencia  el  mayor 
número de veces. Por lo tanto, ese monto debe repartirse entre gran cantidad de oferentes 
de servicios que incluyen: agencias de casting, empresas de alquiler de equipo, estudios de 
audio  y  posproducción,  actores,  locutores,  entre  otros  más.   Como  consecuencia,  el 
presupuesto que se destina para realizar la animación se reduce cada vez más.
Como si fuera poco, existen otras alternativas de servicios como las compañías extrajeras, 
en especial colombianas y chilenas, que promocionan los servicios de animación 3D en el 
país a precios muy competitivos. Este no es el caso de las empresas de Norteamérica, ya 
que sus costos pueden ascender a varios miles de dólares.   
Todo esto evidencia una situación sumamente competitiva en el mercado, donde el cliente 
tiene la opción de elegir entre distintas alternativas de servicio para hacer su spot. Tal es el 
caso de las productoras nacionales o extranjeras, los  in house e, incluso, los canales de 
televisión. Se tiene la percepción de que estas alternativas son más económicas, aunque 
varían dependiendo del tiempo en que se ejecuten y la idea general (ver Figura 12).
Otro factor por considerar dentro de la expectativa del precio es que se cobra en función del 
tipo de animación. Generalmente la que se realiza en 2D es menos costosa que en 3D; esto 
motiva a los anunciantes a inclinarse más por la primera alternativa que por la segunda.  
Una animación en 2D no necesariamente es más fácil de hacer o es de inferior calidad que 
en 3D.  Anteriormente se mencionó que ambas técnicas son complementarias y la línea que 
las divide es cada vez más delgada, sin embargo, en el nivel de comercialización y venta 
del servicio, sí existe esa diferencia, por lo que los costos entre una y otra son distintos.  
Debido a esta distinción marcada en el  mercado costarricense,  FlexArt debe enfocar su 
estrategia en términos de la diferenciación entre 2D y 3D establecida en el mercado. De 
esta manera,  se puede tomar ventaja para establecer costos y nivel de calidad y tiempo 
entre uno y otro tipo de servicio ofrecido.
Como se puede observar, los precios que demandan los clientes son relativamente bajos, en 
especial porque el principal interés de los anunciantes es dedicar su mayor porcentaje del 
prepuesto a la pauta. Entonces, FlexArt debe centrar su atención en este factor elemental al 
establecer su estrategia de posicionamiento en el mercado. La estrategia de precios que 
aplique se convierte en otro factor crítico de éxito de la empresa.
4.4.1.3 Expectativas de calidad en la animación
La calidad corresponde al tercer punto que esperan recibir los clientes cuando contratan los 
servicios de animación digital. Sin embargo, en general la cultura costarricense carece de 
conocimiento  sobre lo  que  es  animación  digital  y,  por  ende,  no tiene  la  capacidad  de 
evaluar aspectos técnicos de calidad acerca de ella.
Los resultados de las entrevistas revelan que las personas no sólo tienen una noción muy 
básica de lo que es animación digital, sino que también desconocen su potencial y tienen 
estereotipos respecto a lo que se puede hacer. Básicamente, este campo sobrevive por la 
publicidad y en sí, gracias a los programas de televisión, ya que el cine se produce en muy 
baja escala. Asimismo, los espectadores tampoco son muy exigentes en cuanto a lo que se 
proyecta en televisión, porque no existe una cultura muy desarrollada en cuanto al arte de 
la producción audiovisual.
Los criterios de calidad para juzgar las animaciones se dan en función del movimiento 
natural  de  los  personajes,  el  fotorealismo y en qué  tanto  la  posproductora  le  aporta  al 
concepto general del anuncio. A pesar de que se podrían considerar otros factores como los 
ángulos  de  cámara,  la  iluminación,  la  musicalización,  entre  otros,  éstos  no  son 
mencionados en las entrevistas.  
Asimismo,  la  falta  de  educación  del  mercado  costarricense  en  cuanto  al  tema  de  la 
animación digital se refleja en las características que perciben los clientes entre el 2D y el 
3D. Por un lado se dice que la primera es más barata y más simple; pero de inferior calidad 
que el 3D. Lo cierto es que ambas técnicas son complementarias y la línea que las divide es 
casi imperceptible, ya que un mismo spot de televisión puede contener ambas técnicas.
Se puede decir que el parámetro que se utiliza para evaluar la calidad de los comerciales es 
Image Film. Debido al renombre que posee esta empresa y al prestigio que ha ganado con 
la obtención de premios internacionales, los clientes tienen la percepción de que ofrece la 
mejor calidad en el país.  
Sin embargo, en vista de que son pocas las alternativas de servicios de animación en 3D, es 
muy posible que los clientes se estén conformando con menos y es altamente probable que 
sean más tolerantes con el desempeño del servicio. Esto implica que la zona de tolerancia 
se ensancha, debido a que no les queda más que aceptar las condiciones que impone el 
líder.
FlexArt  podría  sacar  ventaja  de  esta  percepción  y  convertirla  en  una  oportunidad.  Sin 
embargo, primero tiene que posicionarse en el mercado y darse a conocer, porque algunos 
clientes  no  quieren  arriesgarse  a  invertir  su  presupuesto  en  una  empresa  de  poca 
trayectoria, sin saber qué puede ofrecer.
Otro aspecto que se debe tomar en consideración es que la calidad de la animación de 
FlexArt supera a la del líder.  No obstante,  vale la  pena cuestionar hasta que punto los 
clientes pueden llegar a apreciar un mayor nivel de calidad. Puede que éstos se encuentren 
conformes  con  trabajos  de  la  calidad  media  que  reciben,  precisamente  por  el 
desconocimiento de lo que se puede lograr.
Entonces,  el  nivel de calidad que ofrece FlexArt representa una de sus fortalezas en el 
mercado. Sin embargo, el desconocimiento generalizado por parte de los clientes acerca de 
animación implica un esfuerzo mayor por parte de la empresa para explotar esta ventaja.
Definitivamente, los clientes siempre desean más calidad en sus productos y el hecho de 
que  no  exista  una  empresa  de  animación  digital  que  les  ofrezca  un  nivel  deseado  de 
acuerdo con los tiempos y costos que requieren, puede ser una de las razones por la cuales 
se tienen estereotipos y no se está conciente de todo lo que se puede realizar. Por esto se 
considera que el nivel de calidad en las animaciones es un factor crítico para que FlexArt la 
convierta en una ventaja competitiva.
4.4.1.4 Expectativas de servicio
Los clientes modelan sus expectativas de acuerdo con el rol que creen que desempeñan, 
cuando se  presta  el  servicio.  Existen  tres  papeles  importantes  al  prestar  el  servicio  de 
animación;  el  del  creativo,  el  del  productor  y  el  del  anunciante.  Éstos  esperan  aportes 
creativos por parte de los animadores y por ello valoran altamente la calidad de capital 
humano con que cuenta una posproductora.  
El  papel  del  creativos  consiste  en desarrollar  la  idea de la  animación,  pero tienen una 
limitación  en  el  nivel  de  conocimiento  sobre  lo  que  se  puede  o  no  realizar  en  una 
animación. Ésta puede ser otra de las razones que justifican los guiones escuetos y poco 
descriptivos que realizan.
A raíz de lo anterior, es posible que la posproductora no capte bien la idea general de lo 
que se desea llevar a cabo. Esto causa que el trabajo se tenga que repetir y se genere un 
desperdicio de recursos e insatisfacción del cliente. El nivel de insatisfacción puede darse, 
entonces, por una inadecuada recuperación del servicio.  
Asimismo,  debido a que la agencia  delega gran parte  de la  responsabilidad  del trabajo 
creativo a la posproductora, resulta difícil determinar el aporte que ésta espera recibir, ya 
que el criterio generalmente es muy subjetivo. Por esta razón, es importante que exista una 
constante comunicación entre la agencia y la posproductora durante todo el proceso para 
alcanzar un mayor grado de satisfacción.  
Por otra parte, el papel del productor consisten en ser un participante activo en el proceso 
de desarrollo de la animación. Éste supervisa los avances de ésta y tiene el poder de decidir 
si lo que presenta la posproductora está o no acorde con lo solicitado. No obstante,  los 
productores no son expertos en el campo de la animación, ya que la mayoría aprende del 
tema conforme se inserta en el mercado laboral.  
Por otro lado, el papel del anunciante se centra básicamente en que se lleve a cabo un buen 
manejo  de  su  marca.  En  general,  éste  no  participa  en  el  proceso  de  desarrollo  de  la 
animación, solamente al inicio, para decidir quién la realiza y, al final, para constatar que el 
servicio ofrecido satisfaga sus expectativas. 
Cuando contratan este servicio, tanto los productores como los creativos esperan que los 
animadores sean personas capaces de aportar ideas novedosas al proyecto, que lo hagan 
atractivo  visualmente  y  que  se  comprometan  al  100%;  incluso,  afirman  que  sus 
expectativas de servicio se verían incrementadas,  si las posproductoras contaran con un 
creativo o asistente de producción que manejara conceptos que ellos desconocen o, incluso, 
que se encargara de darle una buena atención al cliente.  
Además, ambos esperan un buen servicio administrativo, de manera que los animadores se 
concentren en su trabajo y no tengan que encargarse del cliente o de realizar otro tipo de 
funciones. Es muy común que los anunciantes hagan cambios, una vez que el proyecto se 
inicia, por lo tanto, valoran el nivel de flexibilidad que les puede dar la posproductora al 
realizar cambios inesperados.
Dentro de las necesidades personales de algunos clientes, tanto creativos como productores 
desean que exista la oportunidad de socializar con el personal de la posproductora. Éstos 
quieren  tener  una relación  más  cercana  con la  empresa  de animación  y no meramente 
laboral.  Además,  esperan recibir  una buena atención,  como un refrigerio cuando tienen 
reuniones y, específicamente a los creativos, les gusta tener algo para entretenerse. Estas 
necesidades personales se especifican en la Figura 12.
Otro elemento que esperan recibir los clientes por parte de las posproductoras es que se 
encarguen  de  la  subcontratación  de  los  modelos,  locutores,  sonidistas,  iluminotécnicos, 
entre  otros;  para  la  realización  del  comercial.  Asimismo,  esperan  un  alto  grado  de 
discrecionalidad  por  parte  de  la  posproductora,  de  manera  que  no  se  vaya  a  filtrar 
información del anunciante a la competencia.  
En  general,  del  estudio  se  desprende  que  los  clientes  no  denotan  un  mayor  grado  de 
diferenciación  en cuanto  al  servicio  que ofrecen las  distintas  compañías  de  animación. 
Piensan que todas son buenas y, en este sentido, lo mismo les da trabajar con una que con 
otra, específicamente cuando se trata de animación 2D. Éste es un elemento importante que 
debe de evaluar FlexArt, ya que resulta necesario marcar la diferencia de los competidores 
en este sentido y brindar un servicio excepcional que sea recordado y valorado por los 
clientes.
Sin embargo,  existen elementos  situacionales  que no dependen de la  empresa  y que la 
obligan a brindar un servicio meramente adecuado, como lo enfocan Zeithaml y Bitner, ya 
que se encuentran fuera del alcance u control de la organización. Entre estos casos se puede 
citar  un  mal  servicio  que  una  agencia  de  publicidad  le  dé  al  anunciante,  la  falta  de 
creatividad en la idea general para realizar el  spot o una mala locución, entre otros (ver 
Figura 12).
En conclusión, es necesario que FlexArt se concentre en ofrecer un buen servicio a sus 
clientes, por lo menos en un nivel donde el control del servicio se encuentre a su alcance. 
Como  se  puede  deducir  del  análisis  anterior,  tanto  las  agencias  como  los  anunciantes 
demandan un alto nivel de servicio, esperan de las empresas de animación un buen trato y 
una serie de elementos complementarios que es necesario abastecer para alcanzar un nivel 
mínimo de satisfacción.  
Sin embargo,  a partir  de este nivel  básico de satisfacción,  resulta relevante exceder las 
expectativas  de  servicio  del  cliente  para  diferenciarse  de  la  competencia  y  captar  una 
mayor participación del mercado. Éste es otro factor clave para que FlexArt se posicione de 
forma exitosa en el mercado.
Fuentes de las expectativas del servicio deseado y del servicio predecido
Cuando los  clientes  se  interesan en comprar  servicios,  buscan información de distintas 
formas.  Uno  de  los  más  comunes  que  se  da  en  el  campo  de  la  publicidad  es  la 
comunicación “boca-oreja”. Debido a la alta rotación de personal que existe en las agencias 
publicitarias, este tipo de comunicación es sumamente poderosa, ya que el gremio es muy 
cerrado y la gente se conoce entre si (ver Figura 12). 
 “Un cliente satisfecho recomienda el producto o servicio que consume o  
emplea a cinco personas. Un cliente insatisfecho desaconseja el producto o  
servicio a 50 veces más personas que a las que recomendaría el uso del  
producto de encontrase satisfecho con el mismo.” (Fernández, 2002, p.5)
En relación con los anunciantes también se da este fenómeno. Las agencias se convierten 
en  líderes  de  opinión  para  los  anunciantes,  quienes  generalmente  siguen  sus 
recomendaciones al elegir a la empresa encargada, de acuerdo con el presupuesto que se 
presenta. También puede darse el caso en que el anunciante haya trabajado previamente 
con alguna posproductora y la prefiera por una determinada razón.
Si se requiere contratar un servicio de animación, es posible que la agencia de publicidad 
evalúe a los proveedores a partir de lo que escuchan en el medio o de las experiencias 
previas de trabajo con diferentes posproductoras. Si la experiencia es buena, posiblemente 
se continúe trabajando con esa empresa, de lo contrario, se recurre a opciones adicionales.
Otra de las comunicaciones que menciona Martínez (2002) son los efectos de las acciones 
de  marketing o  lo  que  Zeithaml  y  Bitner  denominan  promesas  explícitas  de  servicio. 
Dentro de éstas, existen las afirmaciones personales, las cuales comunica el personal de la 
empresa y las impersonales, que provienen de publicidad, folletos u otras publicaciones 
(ver Figura 12).
En  el  caso  de  FlexArt  y  de  otros  estudios  de  animación,  generalmente  efectúan 
presentaciones de los servicios que realizan a las agencias de publicidad y destacan sus 
fortalezas.  Algo  importante  en  estas  presentaciones  es  prometer  lo  que  en  realidad  se 
proporciona,  porque  tiene  efectos  sobre  las  expectativas  del  servicio  deseado  por  los 
clientes y hay que asegurar que la realidad sea congruente con las promesas.
Sin embargo, esto no es suficiente porque los productores y creativos se guían también por 
el  reel.  Esta  carta  de presentación  constituye  una afirmación impersonal  y muestra  los 
mejores trabajos de la posproductora y, por ende, la capacidad de lo que se puede realizar. 
Este  es  un momento  de  la  verdad sumamente  importante,  ya  que  constituye  el  primer 
encuentro entre la empresa y el cliente, donde éste último se crea una primera impresión de 
ella. 
Las promesas implícitas de servicios son aquellos factores que permiten inferir algo. Por 
ejemplo, en el caso de Image Film, se tiene la percepción de que su precio es sumamente 
alto, por lo tanto, los clientes esperan calidad y mucho más de ese servicio. De igual forma, 
sucede con algunos otros elementos tangibles, por ejemplo, si el equipo es muy sofisticado, 
denota que el estudio tiene una posición fuerte en el mercado.
Como se especifica en la Figura 12, en el caso de FlexArt la promesa implícita de servicio 
lo constituye la rapidez para realizar una animación y la entrega puntual de ésta en la fecha 
que desean los clientes.
Resulta necesario considerar la fuente de generación de las expectativas de los clientes, de 
manera que FlexArt no se comprometa en ningún sentido, con un servicio o producto que 
no puede cumplir. Esta empresa debe evaluar los pequeños detalles que desencadenarían 
expectativas en los clientes y que en un determinado momento no podría llevar a cabo.
4.4.2 Percepciones de servicio de FlexArt S.A.
Las percepciones constituyen lo que ocurre una vez que el cliente prueba el servicio y se 
forma  una  opinión  sobre  éste.  Toman  en  cuenta  la  satisfacción  del  cliente  que  abarca 
aspectos tales como los factores personales, situacionales y características del producto o 
servicio.  Además,  se  relacionan  con la  calidad  del  servicio,  que contempla:  confianza, 
seguridad, empatía, tangibles y responsabilidad.
4.4.2.1 Satisfacción
Las  características  del  servicio  influyen  en  las  percepciones  de  calidad.  Dentro  de  los 
factores personales que pueden motivar una actitud positiva o negativa hacia el servicio se 
puede citar la competitividad que existe en el medio publicitario del país.  
Existe  la  percepción  de  que  el  principal  interés  de  las  agencias  es  ganar  premios  de 
creatividad, ya sea en festivales nacionales e internacionales, porque les ayuda a validar su 
posición y reconocimiento en el mercado. Cuantos más premios gane una agencia, mejor 
imagen tiene ante los anunciantes y así puede conseguir aquellos de mayor facturación, que 
le generen importantes beneficios económicos.  
Para las agencias, el capital humano es fundamental porque es el insumo que les permite 
obtener estos galardones. Por esa razón, al contratar al personal del área de creatividad, 
diseño o producción, solicitan la carpeta de trabajos realizados para evaluar su capacidad 
creativa y la experiencia en el ramo. 
Las agencias prefieren contratar a personas que hayan ganado premios en estos certámenes, 
pero esto no es una garantía de que la persona vaya a permanecer en el puesto. La alta 
rotación que existe en las agencias tiene múltiples causas, entre las que se puede citar: 
largas jornadas de trabajo de más de doce horas, retrasos en los pagos de los salarios, 
irrespeto  a  los  derechos  del  trabajador,  discriminación,  despidos  periódicos  para  evitar 
pagar  prestaciones,  entre  otros.  La  mayoría  de  los  despidos  ocurre  cuando  una  cuenta 
importante se va de la agencia.
La  rotación  se da  en todas  las  áreas,  desde  Creatividad  y Producción hasta  Cuentas  y 
Medios. Todo esto genera mucha presión y estrés para quienes trabajan en publicidad ya 
que  el nivel de exigencia es muy alto.  Por lo tanto, el personal de agencias se cuida mucho 
al contratar a sus proveedores, ya que esperan de ellos puntualidad y calidad en el trabajo 
que  desarrollan.  De  ahí  la  importancia  que  tiene  para  el  personal  de  agencias  que  la 
posproductora sea flexible al solicitar cambios y que no se retrasen al entregar el material.
Asimismo, los anunciantes les exigen mucho a las agencia para obtener sus materiales en el 
momento que requieren y se trabaja mucho bajo presión, por los múltiples intensificadores 
de servicio que se pueden presentar.
Con respecto a las características del servicio, se puede mencionar que los atributos que los 
clientes consideran importantes en este servicio son la relación precio-calidad. En el caso 
de FlexArt, los clientes actuales perciben que el costo de las animaciones en 3D y 2D es 
más bajo en comparación con el líder, que se caracteriza por tener los precios más altos. 
En las animaciones 2D, se tiene la percepción de que ofrecen precios muy similares a su 
competidor más cercano.  
El bajo costo de esta posproductora se explica porque sus costos de operación son bajos y 
tiene una planilla con poco personal. Aunque los clientes perciben un precio justo y esto 
pudiera representar una ventaja competitiva, no es algo sostenible en el tiempo y es posible 
que el trabajo esté siendo subvaluado. Sin embargo, para abrirse campo en este mercado, 
no se considera pertinente ingresar con precios altos, ya que los clientes valoran mucho la 
experiencia  de la  empresa.  Hasta  el  momento  la  única  estrategia  que sigue FlexArt  es 
presentar dos tipos de precios en sus cotizaciones, que varían dependiendo de la urgencia 
con que lo necesite el cliente.
La mayoría de los clientes potenciales tiene la percepción de que Image Film es la única 
empresa que ofrece el servicio de animación en 3D en el país. Esto los obliga a buscar otras 
opciones en el extranjero, porque se tiene la percepción de que el trabajo que realiza dicha 
compañía es de muy buena calidad, pero cobra mucho y tarda largo tiempo en realizarlo.  
En cuanto a la calidad, FlexArt puede lograr que la producción sea más fotorealista y que 
los movimientos  de los objetos sean más naturales  que Image Film.  Sin embargo,  esta 
última empresa ha trabajado con una gran cantidad de clientes nacionales e internacionales 
que le permiten enriquecer su  reel, a diferencia de FlexArt, que todavía no tiene mucho 
material para  mostrar. No obstante, los clientes que trabajan con ella opinan que el trabajo 
que realiza es excelente, que tiene buena capacidad para animar y perciben que ofrece la 
mejor relación precio-calidad del mercado. También, sienten que FlexArt es más efectivo 
en  cuanto  al  manejo  del  tiempo,  pues  establece  tiempos  de  entrega  inferiores  al  de  la 
competencia y, por ende, supera las expectativas de los clientes.
Finalmente,  dentro  de  los  factores  situacionales  que  satisfacen  más  a  los  clientes,  se 
mencionan  las  destrezas  técnicas  que  tengan  las  personas  para  realizar  la  animación. 
Consideran que los animadores deben ser sumamente creativos para ir más allá de lo que se 
les pide el guión, debido a las limitaciones de conocimiento que ellos mismos tienen. Por lo 
tanto,  se  valora  su capacidad  creativa,  en  el  sentido  de  que sean proactivos  al  aportar 
elementos que hagan más atractivo el  spot y no tanto en lo que se refiere a manejo del 
equipo.  
Por su parte, los anunciantes también esperan que la agencia sea capaz de desarrollar un 
spot que capte la atención del público meta y que le permita  alcanzar sus objetivos de 
marketing.
En general, las agencias de publicidad se encuentran satisfechas con el servicio que les 
ofrece FlexArt, tanto en precio y calidad como en tiempo de entrega y capacidad técnica 
Sin embargo, el excelente posicionamiento de la empresa líder la pone en desventaja en el 
mercado.  
Como se mencionó en otras ocasiones, FlexArt debe trabajar en diversos aspectos para 
mejorar la percepción que tienen los clientes de la empresa, como el desarrollo de un buen 
reel  que le permita demostrar un mayor grado de experiencia. Éste es un elemento clave 
que le puede ayudar a FlexArt a mejorar su imagen en el mercado y a aumentar el nivel de 
confianza y satisfacción del cliente al trabajar con la empresa.
4.4.2.2 Dimensiones de la calidad en el servicio
Las valoraciones de los clientes acerca de la calidad se basan en la percepción de la calidad 
técnica y el modo en que se entrega el resultado. Por ejemplo, es posible que un anunciante 
juzgue la  efectividad  del  spot de  acuerdo con el  incremento  en  sus  ventas,  durante  el 
tiempo en que el anuncio está al aire, pero también influye la calidad que se da a lo largo 
del proceso: los aportes adicionales de los clientes, la cortesía del personal y la habilidad 
para  escuchar.  A  continuación  se  explican  los  factores  que  contemplan  las  cinco 
dimensiones de la calidad.
 Confiabilidad: entregar lo que se promete
La promesa de servicio de FlexArt es ser un aliado estratégico de sus clientes,  ya  que 
comprende las necesidades del mercado y busca la forma de satisfacerlas. En la compañía, 
se busca ajustarse al presupuesto que tenga al cliente, para lograr una calidad óptima de la 
animación.  
A pesar de que FlexArt se caracteriza por cumplir con los plazos de tiempo establecidos, 
ésta  no  constituye  una  promesa  explícita  del  servicio,  porque  un  atraso  puede  ocurrir 
debido a causas que están fuera del control de la empresa. Por ejemplo, debido a que la fase 
de “renderizado” tarda mucho tiempo y es un procesos que el equipo hace por sí solo, en la 
mayoría de las ocasiones se hace automáticamente por las noches. Sin embargo, si se corta 
el fluido eléctrico, el proceso se interrumpe y no se puede iniciar hasta el día siguiente, a 
menos de que haya alguien ahí para ponerlo en funcionamiento nuevamente.  
En consecuencia, esto puede significar un atraso en las demás partes del proceso y una 
eventual demora en la entrega del  spot a la agencia o al anunciante. Si FlexArt hace del 
tiempo una promesa explícita de servicio y no cumple con el plazo solicitado por factores 
situacionales, es posible que el cliente experimente falta de confiabilidad en el servicio. En 
este sentido, una buena planificación de tiempos resulta indispensable para garantizar el 
éxito de la compañía.
 Responsabilidad: estar dispuestos a ayudar
FlexArt procura satisfacer las necesidades de los clientes,  por eso es importante  que el 
personal sea cooperador, que trabaje en equipo y tenga vocación de servicio al cliente. La 
percepción  que  se  tiene  con  respecto  a  esta  dimensión  es  que  el  personal  de  FlexArt 
siempre está dispuesto a ayudar,  es bueno en lo que hace y la experiencia que tiene le 
permite desempeñarse adecuadamente en su labor.
Los clientes destacan que es importante la atención y prontitud con la que se hace frente a 
sus solicitudes, por ejemplo, el tiempo que se tarda la posproductora en enviar la cotización 
o desarrollar todo la animación. La capacidad de los empleados para resolver ciertas dudas 
o problemas que puedan surgir en el proceso también se contempla en esta dimensión. Los 
clientes esperan obtener una respuesta que les satisfaga ante un problema y que se dé una 
adecuada recuperación del servicio. Principalmente, esperan que la posproductora permita 
hacer cambios de último minuto solicitados por el anunciante.
En este sentido, los clientes perciben que FlexArt responde rápido ante las necesidades de 
los clientes y consideran que tiene la capacidad para resolver problemas y responder con 
flexibilidad ante sus necesidades.
 Seguridad: inspirar buena voluntad y confianza
FlexArt se preocupa por hacer de cada momento de la verdad que tiene con el cliente una 
situación que refleje profesionalismo. Por ejemplo,  las cotizaciones son enviadas por  e-
mail,  con  el  logo de la  empresa  y en formato  ‘pdf’  para  evitar  que el  documento  sea 
modificado.
Posteriormente, ellos se comunican con el cliente (agencia o anunciante) para confirmar la 
recepción del documento. Cuando ya se empieza a trabajar de lleno en la animación, se le 
informa a éste como evoluciona el trabajo. Todo ello le permite proyectar a FlexArt con 
una imagen de seriedad y confianza de manera sutil.  
Además, la organización tiene un balance que no tienen todas las empresas de animación, 
en lo que se refiere a una parte creativa y racional. El Director de Animación, quien tiene 
gran experiencia  en el  campo y es  uno de los mejores  del  país,  tiene  el  conocimiento 
suficiente como para comunicarse en el mismo idioma que con los creadores de la idea. 
Por el otro lado, está la gerencia que le imprime el carácter formal que la empresa necesita 
para proyectarse en el  nivel  empresarial  y se encarga de aspectos  relacionados  con las 
finanzas.
Finalmente, un aspecto de suma importancia que se debe tomar en consideración y que se 
obtiene  de  este  estudio  es  que  los  clientes  le  conceden  gran  importancia  a  la 
discrecionalidad de la empresa de animación.
Las marcas se mueven en un entorno altamente competitivo, pues hacen todo lo que esté a 
su alcance por lograr la mayor participación de mercado, posicionamiento o aumentar las 
ventas, en relación con su competencia. Por lo tanto, los anunciantes son muy celosos de 
que se filtre información que pueda favorecer a la competencia.
Es  común  que  éstos  no  acepten  trabajar  con  la  misma  agencia  publicitaria  que  la 
competencia  por  este  mismo  temor.  Este  sentimiento  también  se  traslada  a  las 
posproductoras, sobretodo las que pertenecen a las agencias de publicidad.  
El  asunto  de  la  ética  es  otro  elemento  importante  de  tomar  en  cuenta,  para  no  perder 
credibilidad por parte de los clientes y demostrarles que su marca está en buenas manos. 
Así,  cuando los  clientes  visitan las  instalaciones,  se debe de tener  discreción  con cada 
detalle referente a otros proyectos que se estén realizando, ya que implícitamente se le está 
diciendo al cliente que se tiene el mismo nivel de cuidado con la protección del trabajo de 
su marca. Sin embargo, en FlexArt todavía no se tiene ninguna política con respecto a esto.
Finalmente, el último aspecto relacionado con la seguridad es la trayectoria. Las agencias y 
los anunciantes evalúan la historia del proveedor, porque les da miedo arriesgarse a invertir 
mucho dinero en una compañía que apenas se está dando a conocer en el mercado y no 
tenga mayores referencias. 
A  pesar  de  que  el  Director  de  Animación  de  FlexArt  cuenta  con  una  trayectoria  en 
publicidad, la empresa tiene poco de haberse fundado y además cuenta con pocos clientes, 
por lo que debe hacerle frente a esta desventaja.  
 Empatía: tratar a los clientes como personas
Esta  dimensión  pretende  transmitirle  al  cliente  que  la  empresa  ofrece  un  servicio 
personalizado.  FlexArt  procura  comprender  las  necesidades  de  sus  clientes,  ofreciendo 
animaciones que se ajusten a su presupuesto.  
Éstos  esperan  que  las  posproductoras  aporten  ideas  novedosas  para  obtener  un  spot 
creativo. Para los entrevistados, es importante tener contacto continuo con la persona que 
realiza la animación para que les dé retroalimentación.
En vista de que para los clientes es muy importante que los animadores pongan todo su 
empeño en el trabajo, se les mantiene actualizados sobre los avances que se presentan en el 
proceso.
Con el fin de construir relaciones que permitan indagar su conocimiento personal de los 
requerimientos y preferencias de cada cliente, se les llama por su nombre desde el primer 
momento. 
 Tangibles: representación física del servicio
La última dimensión contempla el espacio físico donde se presta el servicio de animación. 
A pesar de que para algunos de los entrevistados esto parece carecer de importancia, otras 
personas se sienten mejor en lugares que tengan las condiciones óptimas de luz, con un 
espacio amplio y un área especial para atender a los clientes.
Asimismo, las personas se dejan llevar mucho por los equipos de animación que observan 
en los estudios, por ejemplo, las cámaras, los monitores, las computadoras e incluso los 
programas.  Aún  cuando  no  puedan  distinguir  a  simple  vista  las  diferencias  de  estas 
tecnologías, se impresionan fácilmente con cualquier tecnología.
No obstante,  tanto FlexArt como Image Film y Blur Studios comentan que si  bien los 
equipos  con  los  cuentan  les  permiten  cumplir  con  los  objetivos  de  su  trabajo,  desean 
adquirir  tecnología  más moderna,  que les  permita  animar con mayor  rapidez u obtener 
mejores resultados. Sin embargo, estos equipos son sumamente costosos de adquirir y están 
fuera del alcance de la realidad nacional.
Los clientes esperan que el lugar tenga un aspecto moderno, acorde con el servicio que 
brindan. También juzgan otros aspectos como la limpieza, el orden y la organización del 
espacio. Aprecian tener un lugar privado donde puedan apreciar las animaciones, que les 
permita opinar libremente.
En  el  caso  de  FlexArt,  la  principal  ventaja  que  los  diferencia  de  los  tangibles  es  que 
cuentan con parqueo, sin embargo, el resto de las instalaciones de la empresa tiene varios 
problemas por corregir como: zonas verdes descuidadas, no se cuenta con un timbre a la 
entrada, no hay rótulo de la empresa, a lo interno falta iluminación, algunos muebles no 
están en buen estado, los CPU están visibles y los escritorios no están ordenados, el espacio 
es reducido, si se piensa en crecer, y no hay privacidad. No se cuenta con un área para 
atender a los clientes y la recepción no tiene una buena decoración. Por otro lado, los baños 
se encuentran limpios y reflejan una buena imagen.
Finalmente, en relación con la brecha del cliente, se puede decir que las agencias buscan 
calidad en la animación porque esto les permite ganar premios. Los anunciantes pretenden 
rapidez en el desarrollo de las animaciones, con el fin de responder a las necesidades del 
mercado y ambos quieren pagar el menor costo posible, pero no es un determinante para 
seleccionar a una empresa, porque todo depende de los objetivos que se busque alcanzar.  
Algunos otros factores relacionados con la calidad del servicio que se mencionaron no son 
menos importantes y revelan aportes interesantes que FlexArt debe tomar en cuenta para 
implementar su estrategia.
Todos  los  elementos  que  se  recalcan  en  las  dimensiones  de  la  calidad  del  servicio 
relacionadas  con  confiabilidad,  responsabilidad,  seguridad,  empatía  y  tangibles,  son 
factores primordiales para garantizar una calidad de servicio acorde con lo que demandan 
los clientes. Si FlexArt cumple con esta combinación de aspectos, puede alcanzar un mayor 
grado de satisfacción, ya que sus expectativas son satisfechas. Por esa razón, esta empresa 
debe enfocar en su estrategia en dichos elementos como puntos críticos para diferenciarse 
en el mercado.
4.4.3  Brecha 1: Percepciones de la compañía sobre las expectativas del cliente
Esta brecha es la diferencia que existe entre las expectativas del cliente acerca del servicio 
y la comprensión de la empresa respecto a dichas expectativas. Antes de realizar el estudio 
de mercado, cuyos resultados aparecen en el capítulo tres,  los dueños de FlexArt tenían un 
conocimiento  muy  general  sobre  su  posición  en  el  mercado  y  las  necesidades  de  los 
clientes. 
Brecha 1
Una apreciación incorrecta acerca de lo que los clientes esperan y lo que realmente les 
preocupa influye en la calidad del desempeño del servicio por debajo de las expectativas 
del cliente.  
A partir de su experiencia, los dueños podido determinado que uno de los aspectos que los 
clientes demandaban con mayor frecuencia era la rapidez para realizar la animación. Sin 
embargo, con los resultados del estudio se descubre que ellos esperan mucho más que eso, 
ya que consideran importante contar con un buen servicio administrativo para recibir una 
mejor  atención.  Asimismo,  la  discrecionalidad  es  otro  de  los  aspectos  relevantes  que 
mencionan los clientes al contratar un servicio de este tipo y que no había sido tomado en 
cuenta por los dueños de FlexArt. 
Por otra parte, aún cuando la empresa sabía que existían dos tipos de clientes: las agencias 
y los anunciantes,  se desconocía el rol de cada una de las partes que intervenían en el 
proceso  y  quien  tomaba  las  decisiones  a  lo  largo  de  éste.  Así  se  obtiene  que  son los 
creativos quienes desarrollan la idea, los productores se encargan de elegir a las empresas 
de animación y finalmente el cliente tiene el poder de veto y de cancelar el anuncio. Por 
otro lado, los ejecutivos básicamente se ocupan de la relación con el cliente y el asunto del 
trámite del dinero.
A raíz de lo anterior, se obtiene que FlexArt tiene diferentes públicos meta a los cuales 
debe dirigirse para comercializar sus servicios de una manera más efectiva. Asimismo, se 
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logró  identificar  que  los  servicios  de  animación  digital  no  son  todas  las  agencias  de 
publicidad las que los solicitan y tampoco son todos los clientes los que pueden pagar un 
anuncio en televisión. De esta forma, se logra segmentar el mercado y hacer un balance 
entre lo que esperan las agencias -calidad y aporte creativo- y los anunciantes -precio justo 
y rapidez-.  
Al conocer  más de cerca las necesidades los clientes,  se pretende cultivar  una relación 
cercana con ellos, de manera que se pase de un marketing transaccional a otro relacional. 
Este  cambio  de enfoque permitirá  a  la  posproductora detectar  los  necesidades  de cada 
cliente,  analizarlas y tomar medidas correctivas  cuando sea necesario.  Además,  permite 
desarrollar  una posición  más  proactiva,  pues  establecerá  un contacto  cercano con cada 
cliente, permitiéndole en algunos casos detectar con anticipación las necesidades futuras y 
reaccionar anticipadamente para satisfacer dichas necesidades. Como consecuencia de esto, 
los clientes estarán más satisfechos, serás leales y generarán mayor rentabilidad para la 
empresa.
Finalmente, FlexArt también desconocía cuál era su posición en el mercado y las fuerzas 
competitivas que pueden representar una amenaza. A pesar de que sabía quiénes eran los 
competidores  principales,  esta  investigación  le  da  un  panorama  más  amplio  sobre  sus 
fortalezas  y  debilidades,  lo  cual  le  permite  dirigir  su  estrategia  de  crecimiento  y 
posicionamiento.
Todo esto hace que la brecha se vaya cerrando poco a poco y permita enfocarse en aquellos 
aspectos  a los cuales  los clientes  les  dan verdadera importancia,  con el  fin de que los 
recursos  se  aprovechen  adecuadamente  y  en  el  momento  correcto.  Al  conocer  estos 
aspectos,  se puede orientar a la organización hacia estos objetivos y,  al mismo tiempo, 
implementar estándares adecuados.
4.4.4 Brecha 2: Diseños y estándares de servicio orientados al cliente
Una vez que se conocen las percepciones de los clientes, es posible brindar un servicio de 
calidad superior. Sin embargo, no basta únicamente con esto, hay que diseñar la forma 
como se entrega el servicio, de acuerdo con estándares de desempeño que reflejen esas 
percepciones.
Esta brecha abarca la diferencia entre la percepción que tiene FlexArt de las expectativas 
del cliente y el desarrollo de diseños y estándares orientados a él. A partir del estudio de la 
cadena de valor y de acuerdo con los comentarios de los clientes sobre sus expectativas del 
servicio, se considera necesario desarrollar una serie de estándares que permitan darles una 
mejor atención y a la vez satisfacer sus necesidades.
Debido a que FlexArt es una empresa pequeña, que tiene poco tiempo de haberse fundado 
y que carece de una dirección estratégica, la mayoría de los servicios que se ofrecen no se 
hacen de forma estructurada. En el proceso de producción se contempla una serie de pasos 
ordenados, pero no sucede así en el área de atención al cliente.
Un  servicio  improvisado  puede  causar  confusión  en  los  empleados,  porque  no  saben 
exactamente  cuál  es  el  rol  que  deben  desempeñar  durante  su  prestación.  Por  ello,  se 
considera  importante  establecer  estándares  de  servicio  que  orienten  al  personal  a 
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Brecha 2
desarrollar una mejor atención. De esta forma se elimina la incertidumbre que éstos pueden 
llegar a experimentar. 
Finalmente, otro de los aspectos que ayuda a cerrar esta brecha es el relacionado con la 
evidencia física. El escenario donde se entrega el servicio debe ser agradable y hacer sentir 
a los clientes cómodos, porque ayuda a comunicar la imagen de la empresa. FlexArt tiene 
muchos aspectos que mejorar en relación con esto, ya que -como se dijo- tiene problemas 
de señalización, organización del espacio, iluminación y decoración. 
En la  medida  de  que se logre adecuar  el  espacio  e  implementar  estos  estándares,  será 
posible  disminuir  la  brecha  que  existe  y  mantener  la  calidad  en  el  servicio  que  el 
consumidor percibe.
4.4.5 Brecha 3: Entrega del servicio
Esta brecha consiste en las diferencias que existen entre el desarrollo de los estándares de 
servicio dirigidos al cliente y la entrega real del servicio. Si FlexArt logra implementar 
estándares, es posible que logre dar un servicio más uniforme y de calidad, sin embargo, 
esto no es necesariamente cierto, ya que el personal que trabaja en la empresa debe estar en 
sintonía  con el  servicio  que  se puede brindar.  Por  eso,  importante  que  se capacite,  se 
motive, se mida y se compense a los empleados de acuerdo con su desempeño a lo largo de 
esos estándares. 
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Brecha 3
El primer paso para reducir esta brecha es contratar al personal adecuado. Como se dijo, en 
la empresa actualmente trabajan seis personas, por lo que es posible que próximamente sea 
necesario aumentar la cantidad de personal, conforme se obtengan nuevos proyectos. De 
esta forma, las tareas estarán mejor distribuidas y,  como consecuencia,  se podrá dar un 
mejor servicio al cliente.
En este momento la empresa no cuenta con una descripción de los puestos o una guía para 
entrevistar a futuros candidatos. Por eso se considera importante desarrollarlas con el fin de 
seleccionar  a  los  mejores  y  demostrar  mayor  profesionalismo.  Si  FlexArt  contrata  al 
personal adecuado, se reduce su rotación y, a la vez, genera en los clientes una sensación 
de confianza y seguridad.  
 El siguiente paso para cerrar esta brecha es brindar capacitación, tanto al nuevo empleado 
como al que ya trabaja ahí. Los trabajadores de FlexArt, la única forma como se capacitan 
actualmente es mediante los foros en Internet, por eso se aconseja buscar otras opciones 
externas y planificarlas adecuadamente, de manera que no interfieran con el trabajo normal 
de la empresa.
 Otro aspecto por considerar para disminuir esta brecha es que, para que los empleados 
realicen  bien su trabajo,  deben contar  con la  tecnología  adecuada.  El  equipo que tiene 
FlexArt  actualmente  muestra  un desempeño óptimo para el  volumen de trabajo que se 
maneja actualmente. Sin embargo, es posible que en el futuro la capacidad actual no dé 
abasto, por lo que es necesario adquirir nuevo equipo. 
De acuerdo con uno de los animadores que fue entrevistado, el equipo del que se dispone 
en FlexArt es acorde con sus necesidades.  Afirma que se siente cómodo en su área de 
trabajo  y  el  único  aspecto  negativo  es  que  piensa  que  el  sueldo es  un  poco bajo.  Sin 
embargo, está claro que esto se debe a que son pocos los clientes que tiene la empresa 
actualmente.
Para retener a los mejores empleados, hay que mantenerlos motivados y una buen forma de 
hacerlo  es  tratándolos  como  si  fueran  los  clientes.  Es  importante  evaluar  su  nivel  de 
satisfacción con la empresa y mejorar continuamente el ambiente de trabajo.
Asimismo, se considera necesario medirlos y recompensarlos, pero con aquellos resultados 
que son verdaderamente importantes. Los logros que alcance la compañía deben celebrarse 
con los miembros del equipo para desarrollar lealtad de parte de ellos.
Debido a  que existen  ocasiones  en  las  que tienen trabajar  horas  extras,  se  recomienda 
darles  días  libres  a  los  animadores  involucrados  en  el  proyecto,  siempre  y  cando  sea 
factible. Además, cuando se realizan campañas publicitarias de las cuales se va a obtener 
un importante  margen  de  ganancia,  se  aconseja  entregar  bonos en efectivo  extra  a  los 
empleados.
Aunque el dinero siempre es un buen aliciente, se considera que las felicitaciones verbales 
son sumamente importantes, ya que como los animadores son artistas, les gusta sentirse 
admirados por las obras que realizan.
Finalmente, definir el papel del cliente en la entrega de servicio es fundamental y esto se 
logra  mediante  las  diferentes  capacitaciones  que  FlexArt  pretende  impartir.  El  estudio 
demostró  que  los  clientes  tienen  muy  bien  definidos  sus  roles  y  poseen  una  alta 
participación en la producción del servicio. Sin embargo, aún falta mucho por hacer en 
cuanto a la educación del cliente, ya que este desconoce todo el potencial de la animación 
3D  y  es  algo  que  la  empresa  debe  desarrollar  para  posicionarse  en  el  mercado.  Sus 
percepciones acerca del servicio se pueden mejorar si la compañía los educa para que sean 
mejores usuarios.
4.4.6 Brecha 4: Comunicación externa con los clientes
Esta brecha corresponde a la diferencia  entre la entrega del servicio y la comunicación 
externa del proveedor del servicio.
Las  promesas  hechas  por  FlexArt  a  través  de  sus  empleados  y  otras  comunicaciones 
podrían elevar potencialmente las expectativas del cliente, que funcionan como el estándar 
para evaluar  la calidad del servicio.  La diferencia  entre el  servicio real  y el  prometido 
amplía la brecha del cliente. 
FlexArt debe administrar todas las comunicaciones hacia los clientes, de manera que no se 
generen expectativas muy altas. Asimismo, debe controlar los mensajes que se comunican 
mediante el precio para que las expectativas de aquéllos sean acordes con lo que perciben y 
reciben.  
En relación con la comunicación externa, FlexArt no tiene dinero para realizar eventos para 
sus clientes y tampoco dispone de material promocional. Básicamente, lo único que tiene 
son las tarjetas de presentación, por lo cual se considera que un futuro sería importante 
producir otro tipo de artículos que ayuden a tener presencia de marca. Por otro lado, se 
considera esencial que la empresa modifique su sitio  web y lo haga más interactivo, de 
manera que pueda tener una comunicación constante con aquéllos.
En  relación  con  la  comunicación  interna,  en  vista  de  que  es  una  empresa  con  poco 
personal,  el  diálogo entre  los miembros fluye  fácilmente,  tanto en forma vertical  como 
horizontal. A raíz de los resultados de este estudio, se considera pertinente informar a los 
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Brecha 4
colaboradores sobre la nueva filosofía que piensa adoptar la empresa, los estándares que 
planea e implementar y la cultura de servicio al cliente que debe continuar fortaleciéndose. 
Todo esto, con el fin de alinear al personal con las expectativas de los clientes.
En el largo plazo, conforme aumente el personal, seguramente será necesario desarrollar 
alguna estrategia para mantener informado al equipo.
Finalmente, en lo que se refiere al  marketing interactivo, involucra las presentaciones de 
oferta de servicios que realiza FlexArt. Actualmente la empresa está comenzando a hacer 
muestras a sus clientes y ofrecer los servicios de animación, sin embargo, debe procurarse 
no hacer promesas exageradas. Es urgente que la empresa empiece a elaborar su reel y a 
hacer de ésta su principal forma de comunicación. 
El análisis de las brechas permite definir las necesidades de los clientes y adecuarlas en 
función de la empresa, para brindar un mejor servicio. FlexArt tiene varios aspectos que 
fortalecer  en  este  sentido,  lo  que  le  permitirá  ir  creciendo  y  consolidando  su  imagen. 
Conforme la empresa vaya implementando las mejoras y, por ende, cerrando estas brechas, 
se sugiere realizar nuevos estudios para determinar otras necesidades.
A raíz de la investigación, se ha detectado una serie de factores críticos de éxito en los que 
FlexArt debe enfocarse, si desea optar por un mayor porcentaje del mercado. Primero que 
todo, se requiere una dirección estratégica que encamine a la organización hacia el logro de 
los  objetivos  planteados,  de  manera  que  los  aspectos  que  se  destaquen  se  pongan  en 
práctica en la organización.
Uno de ellos es la relación calidad, tiempo y precio que demandan los clientes. En este 
momento  la  empresa  cuenta  con  una  buen  nivel  en  estos  tres  aspectos,  pero  debe  de 
incluirlos  y  analizarlos  en  su  estrategia  de  crecimiento,  ya  que  son  primordiales  para 
sobrevivir en el mercado. Otro elemento clave en el cual debe centrarse FlexArt es en el 
desarrollo de un reel que le permita mejorar su imagen y crear trayectoria. Como parte de 
este  último  aspecto,  FlexArt  requiere  incluir  en  su  estrategia  la  incorporación  de  más 
profesionales  en  animación  y  trabajar  fuertemente  en  el  área  de  capacitación  e 
investigación y desarrollo.  
Finalmente, otro factor crítico es el servicio que se ofrece a los clientes. Los entrevistados 
enfatizan  una  serie  de  elementos  claves,  que  se  recalcaron  con  anterioridad,  para 
diferenciarse de la competencia y mejorar la imagen de la empresa. Todos estos se van a 
considerar  en  el  planteamiento  de  la  solución  del  Cuadro  de  Mando  Integral  que  se 
desarrollará en el próximo capítulo.
V. Cuadro de Mando Integral para la toma de decisiones
El  Cuadro  de  Mando Integral  es  una  herramienta  útil  para  diseñar  e  implementar  una 
estrategia dentro de la organización. En este capítulo se desarrolla el CMI para FlexArt, 
con base en el  análisis de la cadena de valor, el entorno competitivo y los resultados de 
esta investigación. De esta forma, se obtiene una serie de puntos críticos de éxito que la 
empresa  debe  corregir  para  posicionarse  en  el  mercado  y,  así,  obtener  una  mayor 
participación en éste.  
Al comienzo de este capítulo se hará una evaluación del marco estratégico de FlexArt, 
donde se analizarán la misión, la visión, los valores, la propuesta de valor y la estrategia 
que  la  empresa  tiene  actualmente,  con  el  fin  de  identificar  si  es  congruente  con  las 
necesidades de los clientes actuales y qué aspectos deben mejorarse.
Posteriormente,  se  presentará  la  propuesta  del  Cuadro  de  Mando  Integral  donde  se 
desarrollarán  las  perspectivas:  financiera,  del  cliente,  de  proceso  y  de  aprendizaje  y 
crecimiento. En este apartado se plantearán los objetivos que se desean alcanzar, así como 
indicadores  para  controlar  que  se  vayan  cumpliendo  los  objetivos,  las  metas  y  las 
estrategias para desarrollarlos. Como parte de las iniciativas estratégicas, se recomiendan 
algunos estándares que la empresa debe implementar en el corto plazo.  
Seguidamente se implementará un mapa estratégico y se explicará la vinculación de los 
objetivos en una relación de causa y efecto. En este mapa se podrá apreciar la interelación 
entre los diferentes objetivos para el cumplimiento de la estrategias..  
Finalmente, se desarrollará la ponderación de los objetivos y sus respectivos indicadores, 
de acuerdo con el nivel de importancia para el cumplimiento de la estrategia de FlexArt.
El planteamiento de esta estrategia se plantea para un lapso de tres años, siendo el corto 
plazo (C.P.) el período correspondiente a un año; el mediano plazo (M.P.), dos años y el 
largo plazo (L.P.), tres años.
5.1 Evaluación del marco estratégico de FlexArt
Con el estudio del  marco estratégico,  se analizan  la  misión,  la  visión,  los valores y la 
propuesta  de  valor,  de  manera  que  las  investigadoras  proporcionarán  un  aporte  para 
recalcar aspectos positivos y negativos de cada uno de ellos. 
5.1.1 Misión: “Brindar a nuestros clientes el mejor servicio de animación digital”
La misión de FlexArt es planteada por la nueva gerencia general de la empresa, ya que 
anteriormente no se contaba con una. En ella se expone la razón de ser de su existencia y 
presenta  al  cliente  como  el  eje  central.  Además,  se  contempla  ofrecer  un  servicio 
excepcional, como un elemento diferenciador en relación con su competencia.
Se puede decir que la misión de la empresa es sencilla, clara y convincente. Define el área 
que ocupa en términos de los servicios que ofrece, pero no enfatiza claramente el mercado 
meta, actual ni futuro, hacia el cual se dirige. Quizá de manera indirecta refleja el aporte 
que brinda a la sociedad, ya que abastece una serie de servicios que demanda el mercado 
para desarrollar la actividad publicitaria en el país. 
Sin embargo,  el  inconveniente  que presenta esta  misión  es que no incorpora al  cliente 
interno en su planteamiento ni inspira compromiso por parte de éstos. No obstante, esto se 
puede  subsanar,  si  la  misión  se  comunica  a  todas  las  personas  que  laboran  en  la 
organización, con el fin de que se orienten al cumplimiento de objetivos y así respalden la 
estrategia. 
Se considera, además, que un elemento clave que debe describir esta misión es el término 
de innovación continua, el cual representa el camino para alcanzar las metas deseadas.
Se recomienda entonces, que FlexArt incluya la carencia de los factores antes analizados en 
su misión.
5.1.2 Visión: “Elevar la calidad de la animación digital costarricense a niveles 
internacionales”
Algunas  características  positivas  de  la  visión  de  FlexArt  es  que  expresa  la  posición 
estratégica  que  la  organización  desea  alcanzar  en  el  futuro,  de  una  manera  clara  y 
comprensible. Ésta es una visión ambiciosa y retadora, ya que se enfoca en el ámbito de 
animación internacional, donde el nivel de exigencia de calidad es más elevado.  
Además, esto motiva de manera positiva a sus colaboradores para mejorar continuamente e 
inspira a trabajar fuerte para expandirse a otros mercados. Se considera que la visión se 
encuentra bien enfocada,  pero es recomendable que se ubique en un lugar visible al resto 
de las miembros de la organización.
5.1.3 Valores
Como se mencionó, los valores centrales que guían el trabajo de FlexArt son:
 Mejora continua.
 Responsabilidad.
 Trabajo en equipo.
 Colaboración.
 Creatividad.
Estos valores consideran aspectos que son realmente importantes para el cumplimiento de 
la  estrategia.  Para  posicionar  a  la  empresa  en  el  mercado  y  aumentar  su  nivel  de 
participación  se  requiere  crear  una  cultura  de  mejora  continua  que  le  permita  ofrecer 
servicios  de  calidad  superior.  Para  alcanzarlo,  es  necesario  contar  con  personal 
comprometido, con disposición al servicio, que cumpla con sus responsabilidades y que 
trabaje en equipo.
Además, el mercado meta demanda creatividad por parte de los miembros de las empresas 
de animación. Esta característica es indispensable para ofrecerles a los clientes un valor 
agregado sobre los servicios que reciben.
5.1.4 Propuesta de valor: “Mejorar el impacto de la comunicación con el cliente 
mediante actores virtuales”
El término de actores virtuales que se menciona en esta propuesta se refiere propiamente a 
un personaje que busca acercarse a la realidad tanto como sea posible y cuyos movimientos 
sean naturales y faciliten la transmisión de un mensaje de mayor calidad. 
FlexArt propone a los actores virtuales como personajes que facilitan la comunicación clara 
y  efectiva  del  mensaje  que  los  anunciantes  desean  transmitirles  a  los  televidentes.  La 
empresa parte de la premisa de que, si un personaje en 3D no se mueve de forma realista o 
no  cumple  con  ciertos  atributos,  desvía  la  atención  del  televidente  y  le  provoca  una 
disonancia cognoscitiva.
Sin embargo,  la  propuesta  de esta  empresa  debe ir  más allá  de esto e incluir  aspectos 
esenciales para que FlexArt se posicione en el mercado, de manera que se satisfagan las 
necesidades de los clientes (ver Figura 17).
En primera instancia, es necesario ofrecer un servicio puntual, ya que el mercado así lo 
demanda. La flexibilidad constituye otro atributo importante que debe incluir como parte 
de la propuesta de valor que se ofrece al clientes. Esto, con el objetivo de ir incorporando 
cambios medidos durante el desarrollo de la animación. De esta forma, se interactúa con el 
cliente y se entrega un servicio acorde con sus expectativas.
Como  parte  de  la  imagen,  FlexArt  debe  promocionarse  como  una  empresa  seria,  con 
conocimiento de negocios, comprometida con el servicio que ofrece y con una estrategia y 
dirección clara. La carencia de visión de negocios en las empresas de animación evidencia 
una necesidad insatisfecha por parte del cliente. 
FlexArt también debe diferenciarse de la competencia ofreciendo una atención especial y 
personalizada,  que  le  permita  ubicarse  en  el  top  of  mind del  cliente.  Ella  debe 
proporcionarle  una  comunicación  cordial  y  fluida,  donde  prevalezca  la  confianza  y  la 
retroalimentación, para así ofrecer un servicio de mayor calidad.  
Por último, la discrecionalidad es un aspecto que debe tomarse muy en cuenta como parte 
de las relaciones que se deben mantener con los clientes. Estos últimos esperan que las 
empresas de animación sean cautelosas en cuanto al manejo de la información de su marca, 
de manera que no se filtren datos que puedan afectar su posición competitiva.
5.2 Propuesta del Cuadro de Mando Integral
5.2.1 Perspectiva financiera
Esta perspectiva permitirá medir si la nueva estrategia utilizada por FlexArt contribuye a 
alcanzar los objetivos financieros de largo plazo. Actualmente, esta empresa se encuentra 
Figura 17. Propuesta de valor de FlexArt S.A. Elaboración personal con base en Kaplan y Norton (2002) e 
informa
Bción resultante de esta investigación.
en una fase de crecimiento, por lo tanto, los objetivos que se plantean están en función de 
consolidar su posición en el mercado local y abrirse campo en el internacional.
BSC
PLAN DE ACCIÓN
OBJETIVOS INDICADORES METAS ESTRATEGIA
Maximizar el uso 
de los recursos y 
generar liquidez 
para mantener la 
operación del 
negocio
Costo por animación
Menor que 
30% de la 
venta
Elaborar registros contables  de costos de 
producción
Ciclo del flujo de efectivo 30 días Elaborar flujo de efectivo proyectado cada 30 días 
Porcentaje dedicado a 
inversiones en activos 10% en M.P. Conceder descuentos por pronto pago 
Porcentaje dedicado a I&D 15%
Margen de utilidad bruta sobre 
las ventas 20% en M.P. Mejorar la gestión de trámite de cobro
Período promedio de cobro 30 días  
Incrementar los 
ingresos de 
FlexArt 
comprendiendo 
las necesidades 
del cliente y 
diferenciándose 
Porcentaje de ingreso bruto por 
cuentas nuevas
50% en C.P., y 
15% en L.P.
Incorporar un ejecutivo de ventas para 
aumentar la cartera de clientes 
Porcentaje de ingreso bruto por 
agencia
Mayor de 10% 
en M.P.
Tasa de crecimiento en ventas 
mensuales Mayor que 8% 
C.P. 
Mayor que 2% 
M.P.
Expandirse a 
otros mercados 
de Latinoamérica
Porcentaje de ingreso bruto por 
proyectos externos
20% C.P. 
50% M.P.
Buscar alianzas con otras empresas de 
Centroamérica en C.P. y Sudamérica en L.P.
Número de clientes 
internacionales
8 agencias en 
L.P.
Establecer contactos en el exterior para vender 
animaciones 
Fuente: Elaboración personal con base en Kaplan y Norton (2002). 
Tabla 4. Perspectiva financiera de FlexArt S.A.
5.2.1.1 Objetivo 1: “Maximizar el uso de los recursos y generar liquidez para 
mantener la operación del negocio”
1. Indicadores 
 Costo  promedio  por  animación:  mediante  este  indicador  se  determina  el  costo 
promedio de las animaciones que realiza la empresa. Éste se calcula sumando los valores 
totales de las animaciones y dividiéndolas entre la cantidad de animaciones. Se propone 
que el costo promedio sea menor a un 30% del ingreso por la venta.
 Ciclo del flujo de efectivo: este indicador le permite a FlexArt medir el tiempo que 
tarda en recuperar el efectivo desde el momento en que se invierte para la producción de las 
animaciones, hasta que se recupera cuando se cobra a los clientes. En sí, este término es 
equivalente al período de conversión del inventario,  más el período de cobranza de las 
cuentas por cobrar, menos el tiempo que se tarda en pagar las cuentas a los proveedores. 
Además, permitirá identificar cuáles clientes pagan más rápido en relación con otros. El 
ciclo  del  flujo  de  efectivo  actual  es  de  cincuenta  días  en  promedio,  por  lo  tanto,  se 
recomienda que éstes sea de treinta días hábiles en el mediano plazo.
 Porcentaje de ingreso bruto dedicado a inversión en activos: con este indicador se 
lleva control del nivel de ingresos que se están reinvirtiendo en la empresa. Su meta es que 
se ubique en un 10%  en el mediano plazo.
 Porcentaje de ingreso bruto dedicado a I&D: al igual que el anterior, se lleva control 
de  la  cantidad  de  ingresos  que  se dedican  a  la  investigación  y  desarrollo.  Se propone 
dedicar un 15% de los ingresos a investigación y desarrollo.
 Margen de utilidad bruta sobre ventas: proporciona la utilidad bruta por cada dólar 
vendido. Se espera que este indicador se mantenga en un 20% en el mediano plazo.
 Período promedio de cobro: se utiliza para evaluar la capacidad de la empresa a fin de 
cobrar sus ventas a crédito de manera oportuna.  Se recomienda que sea de treinta días.
2. Estrategias
 Elaborar registros contables de costos de producción
Con la finalidad de llevar un control de los costos por animación, se recomienda mantener 
un registro contable de producción.
 Elaborar flujo de efectivo mensual
Actualmente,  la empresa  no realiza flujo de efectivo,  el  cual  sirve para determinar  sus 
entradas  y salidas,  en oposición  a  los ingresos y gastos  que se reportan,  con el  fin  de 
calcular las utilidades netas. Se considera que este instrumento es de vital importancia para 
la empresa, a fin de determinar la forma como se administran los gastos.
 Conceder descuentos por pronto pago
Por otro lado, debido a que las empresas de animación digital son el último eslabón de la 
cadena,  a  la  hora  de  realizar  un  anuncio,  generalmente  se  presentan  problemas  en  los 
pagos. Por eso, se sugiere realizar descuentos por pronto pago, con el fin de recuperar 
rápidamente el dinero para reinvertirlo en otras actividades y así obtener mayor liquidez.  
5.2.1.2 Objetivo 2: “Incrementar los ingresos de FlexArt comprendiendo las 
necesidades del cliente y diferenciándose adecuadamente” 
1. Indicadores
 Porcentaje de ingresos bruto por cuentas nuevas:  con éste  se puede controlar  el 
porcentaje de crecimiento de la empresa, ya que se miden los incrementos o decrementos y 
la gerencia puede crear estrategias para atraer nuevos clientes. Éste debe ser mayor al 50% 
anual en el corto plazo y 15% en el mediano plazo.
 Porcentaje de ingreso bruto por agencia: mediante este indicador se puede controlar 
si el flujo de trabajo con la agencia se disminuye o aumenta y buscar las causas por las 
cuales este indicador comienza a decrecer. Se recomienda alcanzar un 10% de ingresos 
brutos por agencia en el mediano plazo, de aquellas que tienen la mayor pauta en televisión 
(este dato se obtiene del estudio general de medios).
 Tasa de crecimiento en ventas mensuales: con éste se controla el nivel de ventas para 
tomar medidas al respecto cuando decaen y hacer las proyecciones necesarias. Además, se 
puede llevar el histórico de la estacionalidad de las ventas para hacer una comparación y 
planificar mejor. Se propone alcanzar un tasa de crecimiento en ventas mensuales superior 
al 8% en el corto plazo y al 2% en el mediano plazo.
2. Estrategias
 Incorporar un ejecutivo de ventas para aumentar la cartera de clientes
Para cumplir esta estrategia, se recomienda contratar un ejecutivo de ventas, en el mediano 
plazo, que ayude en las labores de ventas de la empresa. Es importante que FlexArt se 
enfoque en primer lugar en las agencias publicitarias de mayor facturación en el país, tales 
como  McCann  Erickson,  DDB,  Garnier,  entre  otras.  Además,  se  recomienda  buscar  a 
aquellos clientes que tienen grandes presupuestos publicitarios, porque poseen la capacidad 
de producir y pautar anuncios de televisión. Esto se identifica por medio del porcentaje de 
facturación  de las  televisoras.  Se recomienda obtener  este  dato del  Estudio General  de 
Medios.
5.2.1.3 Objetivo 3: “Expandirse a otros mercados”
1. Indicadores
 Porcentaje  de  ingresos  por  proyectos  externos:  con  el  control  de  los  ingresos 
provenientes del exterior, se mide el nivel de crecimiento de la empresa hacia mercados 
externos. De esa manera, se obtiene cuánto representa esto en relación con la producción 
local, para definir dónde se está generando la mayor rentabilidad. La meta es alcanzar un 
20% de los ingresos brutos en el corto plazo y un 50% en el mediano plazo.
 Número de clientes internacionales: también es importante llevar un control sobre el 
número de clientes que adquieren los servicios de la empresa para clasificarlos y controlar 
de igual manera el nivel de crecimiento y expansión de la organización. Se recomienda 
tener ocho clientes internacionales -agencias- en el largo plazo.
El proyecto de expansión hacia el exterior se plantea en un interválo de 2 años. FlexArt 
debe  trabajar  fuertemente  en  la  realización  de  un  reel de  calidad  que  le  permita 
promocionar sus servicios en el exterior.
2. Estrategias
 Buscar alianzas con otras empresas
Una opción a la que puede acceder FlexArt para expandirse a otros mercados es establecer 
alianzas con otras empresas en el exterior, ya sean agencias de publicidad que requieran los 
servicios  de  animación  u  otro  tipo  de  empresa  que  desee  aliarse  con  expertos  en  el 
desarrollo  de  animaciones  digitales.  Es  importante  que  la  gerencia  investigue  en  los 
diferentes países del área cuáles están dispuestos a invertir en este tipo de producciones, de 
la calidad que ofrece FlexArt.
 Establecer contactos en el exterior 
Para  expandirse  a  otros  mercados,  es  necesario  contratar  o  llegar  a  un  acuerdo  de 
comisiones con algún contacto que pueda ofrecer en el exterior los servicios que brinda 
FlexArt. Se recomienda un contacto local que conozca el mercado y tenga relación con 
agencias que deseen contratar los servicios de FlexArt. 
5.2.2 Perspectiva del cliente
La perspectiva del cliente se centra más que todo en mejorar la posición de la empresa en el 
mercado.  Los  objetivos  buscan  aumentar  la  satisfacción  de  los  clientes  actuales  e 
incrementar la cartera de ellos para aumentar la rentabilidad de la organización. Con un 
incremento en la lealtad de los clientes y por ende en la rentabilidad de éstos, se cumplen 
los objetivos financieros que plantea FlexArt en su estrategia. A continuación se detalla 
cada uno de los objetivos, junto con sus indicadores, metas y estrategias.
BSC PLAN DE ACCIÓN
OBJETIVOS INDICADORES METAS ESTRATEGIA
Mejorar el 
servicio al 
cliente Número de avances en 
mejoras sugeridas a 
instalaciones
En un intervalo 
de 1 a  2  años Adecuación de las instalaciones
Porcentaje de respuestas 
favorables y desfavorables en 
encuestas 90% favorables
Encuesta en uno de cada cuatro proyectos para 
evaluar el nivel de satisfacción de los clientes
Mejorar 
imagen, 
calidad, 
prestigio y 
experiencia 
de FlexArt     
Número de anuncios dirigidos 
a adultos
Mayor que 20% 
C.P. 
Mayor que 30% 
M.P. Desarrollo de un reel
Porcentaje de tiempo dedicado 
a reels
40% (incluye el 
25% dedicado a 
I&D)
Crecimiento  del  mercado  mediante  animaciones 
que comuniquen distintos sentimientos
Cantidad de premios o 
nominaciones obtenidas
Al menos 1 en 
el primer año
Participación en concursos nacionales e 
internacionales
Número de visitantes a la 
página web
Más de 100 al 
mes en el M.P. Rediseño de la página web 
Cantidad de personas que 
hacen comentarios por web
Se utiliza como 
referencia Estándar de atención al cliente  
  Campaña para desarrollar la marca
  Creación de material promocional
  Realización de eventos
  Creación de un foro para creativos
Tabla 5. Perspectiva del cliente de FlexArt S.A.
OBJETIVOS INDICADORES METAS ESTRATEGIA
Brindar un 
servicio 
rápido y 
puntual
Porcentaje de aciertos en 
cotizaciones
40% con 
licitación,
80% sin 
licitación
Calendarización de actividades de I&D y demás 
internas
Promedio de horas de duración 
en entrega de cotizaciones 6 horas Incentivos a clientes por trabajo con antelación
Porcentaje de retrasos al mes Menor del 5% Guía para el establecimiento de tiempos y precios
Atraer y 
retener a 
clientes
Número de cuentas nuevas 
semestralmente
Mayor que 30% 
en M.P.
Implementación y administración del programa de 
CRM 
Cantidad de cuentas que 
repiten
Mayor que el 
80% anual
Regalos al personal de agencia con logotipos de la 
empresa
Número de proyectos en los 
que se utiliza el CRM Todos en el CP  
Cantidad de agencias que 
repiten
Mayor que el 
90% anual  
 Enseñar 
acerca de 
animación a 
los clientes
Número de agencias que 
contactan a FlexArt
2 anualmente en 
cada agencia 
nacional 
importante, 
1 anualmente en 
agencias 
extranjeras
Realización de un plan de presentaciones para las 
agencias
Cantidad de presentaciones en 
agencias
Más de 2 por 
agencia local - 
anual Realizar estudios de mercado
5.2.2.1 Objetivo 1: “Mejorar el servicio al cliente”
1. Indicadores
 Número  de  avances  en  mejoras  sugeridas  a  instalaciones:  en  la  estrategia 
correspondiente a este objetivo, se propone una lista de tareas por realizar para mejorar 
ciertos aspectos de la empresa. Las mejoras que se proponen en esta lista son el resultado 
de las necesidades identificadas a partir de la investigación interna y externa de la empresa. 
Con este indicador se mide la cantidad de ítems que se van cumpliendo conforme a lo 
planteado por hacer. Se propone alcanzar esta meta en un intervalo de uno a dos años para 
Fuente: Elaboración personal con base en Kaplan y Norton (2002). 
la adecuación total de las instalaciones de FlexArt. Estas recomendaciones se plantean a 
raíz de la investigación de mercados.
 Porcentaje de respuestas favorables y desfavorables en encuestas: como parte de la 
estrategia, se plantea llevar a cabo una encuesta de satisfacción. Este indicador mide los 
puntos a favor y en contra de la empresa que especifican los clientes, para controlar la 
calidad del servicio que se está brindando y la satisacción de aquéllos. Se propone que el 
90% de las respuestas sean favorables.
2. Estrategias
 Adecuación de las instalaciones
La evidencia física refleja la imagen de la empresa, por esta razón, se considera necesario 
realizar  una  serie  de  mejoras  que  se  identifican  a  partir  de  la  evaluación  de  las 
instalaciones. La lista de cambios en la instalaciones incluye:
Pasos Pendientes
1 Alquilar un área más amplia para realizar reuniones con los clientes.
2
 Adecuar  las  instalaciones  para  ofrecer  un  buen  servicio  a  los  clientes, 
mediante mejoras en la decoración y reacomodando para liberar espacio.
3
Decorar de manera diferente el área de la recepción, por lo menos, poner el 
logo  de  la  empresa,  material  de  promoción,  revistas  o  información  de 
animación y agregar algún cuadro.
4 Mejorar la iluminación del estudio y el mobiliario.
5 Agregar un rótulo con el nombre de la empresa en un lugar visible.
6 Poner nombre al timbre.
7
Mantener el orden y la limpieza tanto en el área de trabajo, como en la sala  
de reuniones, la recepción y los baños.
8 Mantener los CPU y cualquier otro equipo no muy actualizado oculto.
9
Instalar  un  refrigerador  para  sala  de  reuniones,  al  igual  que  agregar  un 
proyector.
10 Poner rótulo de no fumado en la sala de reuniones.
11 Arreglar las zonas verdes de los alrededores de la oficina.
12 Mantener un botiquín para atender tanto a empleados como a clientes.
 Encuesta para evaluar la satisfacción
Tabla 6. Lista de tareas pendientes para adecuar las instalaciones de FlexArt. S.A.
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
Como parte de la estrategia, se propone realizar una encuesta de satisfacción en uno de 
cada cuatro proyectos que se realicen con una agencia. Esta estrategia tiene como finalidad 
obtener retroalimentación acerca del servicio que ofrece FlexArt. En esta encuesta se debe 
recopilar también información sobre lo que opinan los clientes acerca de las instalaciones 
de la empresa, en especial confome se vayan realizando los cambios que se proponen en la 
estrategia anterior. De esta manera, se puede determinar si las modificaciones tienen algún 
efecto positivo que marque algún grado de diferenciación.
5.2.2.2 Objetivo 2: “Mejorar imagen, calidad, prestigio y experiencia de FlexArt”
1. Indicadores
 Número de anuncios dirigidos a adultos:  por medio de este indicador  se mide el 
esfuerzo que realiza FlexArt para cambiar la mentidad de los clientes, quienes consideran 
que las animaciones van dirigidas a un mercado meta joven. Se recomienda que el número 
de anuncios ronde el 20% de la cantidad total del reel en el corto plazo y en el mediano, se 
recomienda que sea superior al 30%.
 Porcentaje de tiempo dedicado a  reels: mediante este porcentaje, la empresa puede 
controlar si el tiempo que se dedica al desarrollo de reels es el indicado y tomar medidas al 
respecto si se valora que el tiempo dedicado es insuficiente para esta función indispensable 
en el desarrollo de la imagen de FlexArt. Se propone dedicar, constantemente, un 40% del 
tiempo en el desarrollo del reel.
 Número de visitas de miembros a página web: con este indicador se puede conocer el 
número de veces que ingresan los miembros al sitio. Estos son personas interesadas en los 
servicios de la empresa que registran una cuenta. Si se conoce el nivel de utilización del 
sitio por parte de los clientes, se pueden implementar mejoras en éste para promocionar 
más los productos de la empresa y utilizarlo como herramienta de aprendizaje de aquéllos. 
La meta es que este indicador alcance 100 visitas mensuales en el mediano plazo.
 Número de premios o nominaciones obtenidas: por medio de éste se demuestra el 
avance que tiene FlexArt en el mejoramiento de la calidad de animaciones que realiza. 
Además,  sirve como medida para conocer las acciones de otros competidores o nuevos 
participantes que estén ofreciendo un mayor nivel de calidad y que obtengan los premios 
que no gana la empresa. Se tiene como meta obtener al menos un premio en la Muestra de 
Cine y Video Costarricense en el primer año.
 Número de personas que hacen comentarios por web:  con este indicador se puede 
llevar control del nivel de retroalimentación que se recibe por parte de los clientes. Este se 
utiliza para obtener información sobre lo que piensa el cliente, pero no se plantea una meta 
específica para él. Esto se logra consultando en la página web los comentarios realizados 
por los clientes.
2. Estrategias
 Desarrollo de un reel
Una de los  aspectos  más  importantes  que se rescatan del  análisis  es  que FlexArt  debe 
trabajar fuertemente en el desarrollo de un reel que le permita posicionarse en el mercado 
como  proveedor  de  servicios  de  animación  de  calidad.  Para  lograr  este  cometido,  se 
propone que el reel de FlexArt esté divido de la siguiente manera: 
1. Muestra de proyectos de investigación y desarrollo.
2. Muestra de anuncios realizados con la propia agencia.
3. Anuncios realizados a otras agencias y sobre otras marcas.
El  reel o  carta  de  presentación  de  la  empresa  debe  estar  conformado  por  estos  tres 
elementos debido a varias razones. Primero que todo, el  reel debe demostrar el nivel de 
calidad que puede ofrecer FlexArt, pero dadas las limitaciones de tiempo y,  en algunos 
casos, de ingresos a las que se enfrentan usualmente la empresa, los animadores no pueden 
implementar  animaciones de un nivel de calidad superior.  Como consecuencia,  FlexArt 
debe dedicar gran parte de su tiempo a investigación y desarrollo (I&D), que le permitan 
crear animaciones novedosas y de paso adquirir más conocimiento e implementar carateres 
o cualquier otro componente que sea reutilizable. De esta manera, por medio del  reel  se 
demuestra la capacidad de la organización.
Sin embargo, no se recomienda que éste contenga solamente animaciones resultantes de la 
I&D. FlexArt debe incorporar algunos anuncios que haya  efectuado con la agencia,  de 
manera que todo el personal de ésta conozca los productos que realiza ella. Además, los 
trabajos de animación resultante de I&D demuestran las capacidades técnicas y el nivel de 
calidad  que ofrece  la  empresa,  pero no se comprueba por  medio  de éste  el  tiempo  de 
respuesta  que puede ofrecer  FlexArt.  Por  el  contrario,  si  no  no  se establece  una clara 
relación entre la calidad y el tiempo, se pueden crear falsas expectativas en el cliente. Así 
mismo, con los anuncios que han salido al aire, FlexArt demuestra más experiencia en el 
mercado.
Por otro lado, como cada agencia es un caso particular, para cada una se recomienda variar 
los anuncios que se muestran en el reel, ya que los clientes demandan discresionalidad en 
el trabajo que realizan con FlexArt. Por esta razón, la empresa debe ser cuidadosa con el 
manejo de la información de otras agencias, ya que se puede generar desconfianza en el 
cliente con respecto al manejo de su información.
Entonces, se recomienda incluir en el reel anuncios de otras agencias que ya sean públicos 
y que no impliquen mayores problemas para la que los contrató. El buen manejo de la 
discresionalidad de comerciales de los clientes ayuda a crear una relación de lealtad donde 
la empresa de animación se convierta en un socio o aliado de la agencia.
 Hacer  crecer  el  mercado  mediante  animaciones  que  comuniquen  distintos 
sentimientos
Como se menciona en el análisis, los clientes tienen estereotipos con respecto al uso de las 
animaciones  digitales.  FlexArt  debe  trabajar  fuertemente  para  cambiar  su  opinión  y 
ampliar, de esta manera, el horizonte de alternativas a las que puede acceder el cliente y la 
demanda de servicios de animación.  
La idea se centra en trabajar en el  reel, mediante la implementación de animaciones que 
trasmitan mensajes relacionados con distintos sentimientos.  De este modo, el cliente no 
encasilla las animaciones en términos de un mercado meta joven, sino que la ven como una 
opción más para transmitir mensajes a otros segmentos del mercado.  
Esto se puede lograr si se convence al mercado de que las animaciones pueden tranmitir 
sentimientos  como  amor,  odio,  humor  o  cualquier  otro  que  se  adapte  mejor  para  la 
tranmisión eficaz del mensaje. Con la creación de productos de calidad, se pueden crear 
personajes capaces de reflejar sentimientos humanos.
Así,  como  parte  del  reel,  se  propone  realizar  animaciones  que  comuniquen  distintos 
sentimientos  como:  humor,  amor,  emoción,  desesperación,  sin  que  implique  un  alto 
impacto económico o dificultad para lograr un nivel de calidad deseado. De esta manera, se 
pueden eliminar los estereotipos de que las animaciones van orientadas a comerciales de 
gente joven o niños.
 Participar en concursos nacionales e internacionales
Las agencias valoran mucho la cantidad de premios que tiene una empresa de animación, 
por esta razón, es importante que FlexArt se inscriba en este tipo de eventos para adquirir 
más prestigio en el mercado.  
Los clientes consideran que las empresas con mayor renombre ofrecen una mayor calidad 
y, por ende, están dispuestos a pagar más por sus servicios. Debido a esto, FlexArt debe 
esforzarse  por  participar  en  concursos  internacionales  y  premiaciones,  para  mejorar  su 
imagen frente al mercado meta.
 Rediseñar la página web
Como parte del mejoramiento de la imagen de la empresa, se requiere rediseñar la página 
de  FlexArt,  pues  actualmente  cuenta  con  una  cuya  información  está  desactualizada. 
Además,  es  recomendable  mejorar  el  diseño  e  incorporar  ejemplos  de  los  trabajos  de 
animación que realiza la empresa.  
Hay que recordar que el acceso a la página web representa un momento de la verdad del 
cliente,  por ello,  es  indispensable reflejar  un mayor  nivel  de profesionalismo donde se 
demestren las destrezas del equipo de animación y se presente el nivel de calidad que se 
puede ofrecer.
Se debe pensar en una página interactiva, que promocione los servicios de la empresa y que 
sea  un  administrador  de  contenido  que  le  proporcione  constantemente  al  cliente 
información relevante que lo motive a volver al sitio. 
 Implementar un estándar para el servicio al cliente
Se recomienda que FlexArta mejore el servicio que ofrece a los clientes. En el análisis de la 
problemática de la empresa, se detecta una necesidad insatisfecha por parte del cliente, ya 
que  éste  no recibe  un servicio diferenciado  por  parte  de ninguna de las  compañías  de 
animación que se encuentran en el mercado. Ésta representa una oportunidad para FlexArt 
de posicionarse, ofreciendo un servicio único que le ayude a mejorar su imagen.  
Dos momentos de la verdad importante para FlexArt corresponden a las reuniones y las 
llamadas telefónica  que se dan entre  las  agencias  y el  cliente  final.  A continuación se 
presenta  un  estándar  de  servicio  al  cliente,  diseñado  para  FlexArt  de  acuerdo  con las 
necesidades que tiene en la actualidad. En este se presentan los pasos que debe realizar la 
empresa.
Pasos Atención de llamadas telefónicas
1
Recibir la llamada con un saludo cordial: "FlexArt Studios -nombre persona le atiende-, 
¿en qué puedo servirle?”
2
Si la persona que buscan no puede atender la llamada o no se encuentra,  se toma el 
mensaje y se apunta en un lugar visible de manera que el solicitado pueda devolver la  
llamada
3 Siempre hay que contestar las llamadas entrantes
4
Tener un mensaje de respuesta cordial con el horario de atención, en caso de que no se 
pueda atender la llamada
Pasos Manejo de reuniones
1 Llamar a la agencia para preguntar por cantidad de asistentes
2
Preparar la sala de acuerdo con la cantidad de participantes: cantidad de sillas, proyector,  
computador
3
Limpiar  y poner aromatizante en la sala y servicios sanitarios,  así como poner papel  
higiénico y toallas
4 Revisar si hay material de la competencia y quitarlo 
5 Colocar material alusivo al trabajo realizado con la agencia
6 Poner productos publicitarios de FlexArt para los clientes
7 Decorar recepción con materiales alusivos a animación
Pasos Refrigerio
1
Comprar o validar que se disponga de: bocadillos o aperitivos para servir en la reunión,  
bebidas  (café,  gaseosas,  té  frío,  etc.),  vasos,  tazas,  cucharas,  tenedores,  cuchillo, 
servilletas, coffee maker, azúcar, leche en polvo, aromatizante para sala, papel higiénico, 
toallas, confitera y confites
2 Servir bebidas: café, té, agua, te frío, dos tipos de gaseosas, azúcar y leche en polvo
3 Servir comida: bocadillos, galletas o aperitivo 
Pasos Inicio de la reunión
1 Dar la bienvenida a la actividad
2 Preguntar al cliente sobre la comodidad del lugar
3 Ofrecer algo de comer o beber
4 Presentar agenda
5
Observar  detalles  del  cliente  (marca  de  goma  de  mascar,  cigarros,  comentarios  que 
reflejen características específicas, entre otros)
1- Primera reunión
6 Levantar requerimientos
7 Dar el aporte creativo
8 Recibir retroalimentación del cliente
9 Hacer la despedida
Tabla 7. Estándar sobre el servicio al cliente de FlexArt S.A.
2- Reuniones de avances
6 Especificar la fase en que se encuentra la animación
7 Proyectar el avance que corresponde a uno o varios speed painting y una animática
8 Recibir retroalimentación del cliente
9 Definir posibles cambios y cambios de fechas 
10 Hacer la despedida
3- Reunión de presentación de la animación
6 Presentar el proceso de la animación
7 Proyectar el spot
8 Recibir retroalimentación del cliente
9 Definir posibles transformaciones y sus correspondientes cambios de fechas y costos
10 Efectuar la despedida
Además,  como parte  del  servicio  que se ofrece a  los clientes,  se  propone que FlexArt 
busque  diferenciarse  de  la  compentencia  hasta  en  el  tipo  de  comida  que  se  ofrece  a 
aquéllos.  Se  recomienda  que  varíe  el  menú  que  se  ofrece  en  cada  reunión  y  prepare 
bocadillos distintos, que no sea lo usual que se ofrece en las empresas de animación como 
galletas y Coca Cola.  
 Realizar campaña para desarrollar la marca
Todas  las  estrategias  que  se  proponen  para  posicionar  a  la  empresa  en  el  mercado 
corresponden a actividades que pueden mejorar la imagen de FlexArt hacia el exterior. Sin 
embargo,  los  esfuerzos  pueden  ser  en  vano  si  no  se  trabaja  de  la  mano  con  la 
implementación de una campaña para desarrollar la marca.  
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
 Crear material promocional
Como parte de las actividades de promoción, se recomienda que FlexArt imprima material 
donde incluya logo. Tal es el caso de fólders, lapiceros, discos compactos, casetes betacam, 
tazas,  agendas,  libretas de apuntes, entre otros. En especial,  aquel material  que se va a 
distribuir a los clientes, de manera que esto ayude a aumentar el nivel de recordación de la 
marca.
 Realizar eventos
Con la  finaldad de mejorar  la  relación  con los clientes  y la  imagen de la  empresa,  se 
recomienda que FlexArt realice eventos anuales para darse a conocer y para mantener el 
contacto  con  éstos.   Así  mismo,  el  personal  puede  socializar  con  sus  clientes  en  un 
ambiente diferente al trabajo. Estas actividades facilitan la labor de ventas de la empresa, 
ya que los clientes tienen presente a FlexArt al cotizar nuevos proyectos de animación que 
surgan.
 Crear un foro para creativos
Otra manera de mejorar la relación entre los clientes y la empresa es realizar un foro para 
creativos. La idea es brindarles servicios de correo y proveerles un medio a través del cual 
se pongan en contacto a todos los creativos.  
En este foro se promocionaría a la empresa y se mostrarían los trabajos que realiza FlexArt. 
Este puede ser un medio importante para posicionar a la empresa en el mercado y mejorar 
la percepción que tienen los clientes acerca de ella.
5.2.2.3 Objetivo 3: “Brindar un servicio rápido y puntual”
1. Indicadores
 Porcentaje de aciertos en cotizaciones: una vez que se cotiza, la agencia junto con el 
anunciante deciden la empresa a la cual van a contratar. Con este indicador, se puede llevar 
un control  de la  cantidad de cotizaciones  que acierta  FlexArt  y  tomar  medidas  si  este 
indicador baja. Se tiene como meta que el porcentaje de aciertos en las cotizaciones que 
implican licitación se mantenga en un 40%. Además, se propone mantener una meta de 
80% en aquellas cotizaciones sin licitación.
 Promedio de horas de duración en entrega de cotizaciones: con éste se puede medir 
el tiempo promedio que está tardando FlexArt en entregar las cotizaciones a los clientes. 
Se espera que este indicador no supere las seis horas.
 Promedio  de  horas  retrasadas:  este  es  un  indicador  muy  importante,  ya  que  por 
medio de él, se tiene un control sobre los retrasos que sufre la empresa. La puntualidad es 
un elemento valorado por el cliente, de manera que se debe observar constantemente este 
indicador para tomar acciones y evitar que este parámetro se reduzca. La meta es que el 
porcentaje de este indicador sea inferior al 5%.
2. Estrategias
 Calendarizar actividades de I&D y demás actividades internas
En ocasiones FlexArt experimenta situaciones de poca o excesiva demanda, para ello se 
sugiere calendarizar las fechas en las cuales pautan más los anunciantes, para administrar 
adecuadamente  los  proyectos.  Esto  incluye  programar  las  presentaciones  y  las 
capacitaciones que se realizan a lo interno y en especial a las agencias de publicidad, de 
manera  que  no  tengan  una  repercusión  en  los  tiempos  de  respuesta  que  debe  ofrecer 
FlexArt.  
En  especial,  se  espera  que  estos  eventos  no  se  programen  durante  períodos  pico  que 
promuevan un incremento inmediato en la demanda de nuevos  spots, pues no se podría 
cubrir debido a sobrecarga de trabajo en el área de producción.
 Incentivos a clientes por trabajo con antelación
Además, se puede ofrecer cierto tipo de incentivos a los clientes para que trabajen con 
mayor antelación y se eviten así los cuellos de botella. Por ejemplo, si uno de los clientes 
frecuentes de FlexArt acostumbra hacer anuncios para la temporada de Navidad, ofrecerle 
algún incentivo adicional (descuentos o reducciones de precio) si se planifican trabajos con 
tiempo, de manera que se aprovechen los meses previos para iniciar la producción. De esta 
manera,  cuando llegue  la  temporada  navideña,  van a  poder  realizar  spots para clientes 
nuevos y evitar cuellos de botella con los que le generen un mayor volumen.
Asimismo,  durante los períodos no pico se recomienda darle  mantenimiento  al  equipo, 
otorgarles vacaciones a los empleados o programar capacitaciones más frecuentes.
 Guía para establecimiento de tiempo y precios
Hasta el momento FlexArt realiza un cálculo subjetivo de los precios de las animaciones 
que realiza. Como parte de la estrategia para reducir los tiempos de entrega y también para 
estimar mejor los precios que establece FlexArt, se propone utilizar el siguiente estándar.  
Definición de precios y tiempo
Tipo de cliente
(  ) Más de 
$10.000
(  ) Menos de 
$10.000    
Tipo de 
animación y 
duración (  )  2D (  )  3 días (  )  1 semana   
 (  )  3D 
(  )  Menos de 1 
semana
(  )  Entre 1 y 2 
semanas
(  )  Entre 2 
semanas y 1 
mes
(  )  Entre 1 y 
2 meses
Definición de precios y tiempo (continuación)
Tabla 8. Estándar de establecimiento de precios y tiempos de FlexArt S.A.
 (  )  Ambas (  )  3 días
(  )  Entre 3 y 5 
días
(  )  Entre 5 
y 8 días  
Duración del 
spot
(  )  Entre 5'' y 
10'' (  )  Entre 11'' y 20''
(  )  Entre 21'' 
y 30''
(  ) Más de 
30''  
Número de 
países donde se 
presenta el spot      
Nivel de 
completitud del 
guión
(  ) Muy 
completo (  ) Normal (  ) Escueto   
Nivel de 
dificultad 2D
(  )  Motion 
graphics
(  )  Supers y fotos 
en movimiento    
Nivel de 
dificultad 3D
(  )  Número 
de actores 
virtuales     
 
(  )  Cantidad 
de actores 
virtuales     
 
(  )  Calidad 
de texturizado     
Tiempo para 
I&D (  )  1 día
(  )  Entre 1 y 3 
días (  )  1 semana
(  )  Más de 
1 semana  
Filmación (  ) Sí (  ) No Costo: Tiempo:  
Alquiler del 
estudio de 
filmación (  ) Sí (  ) No Costo: Tiempo:  
Contratación de 
camarógrafo y 
equipo (  ) Sí (  ) No Costo: Tiempo:  
Locución (  ) Sí (  ) No Cantidad: Costo: Tiempo:
Musicalización
(  ) Música de 
stock (  ) Creación propia Costo: Tiempo:  
  
(  ) Otros usos de la 
musicalización    
Modelos (  ) Sí (  ) No Cantidad: Costo:  
Control de radio (  ) Sí (  ) No Costo: Tiempo:  
Número de 
animadores (  ) 1 (  ) 2 (  ) 3   
Cantidad de 
horas dedicadas 
al proyecto      
Definición de precios y tiempo (continuación)
Número de 
copias casetes de 
betacam o DVD (  ) Master
(  ) Número de 
copias    
Número de 
reuniones y 
clientes (  ) 1 (  ) De 2 a 3 (  ) Más de 4   
Cantidad de 
cambios 
solicitados por el 
cliente      
Mediante esta guía, se pueden tomar decisiones más acertadas del tiempo y precio que se 
pide  por  una  animación  durante  el  proceso  de  cotización.  Sin  embargo,  representa 
solamente un modelo para ayudar a la toma de decisiones de este tipo, así que FlexArt la 
puede modificar o adaptarle otros ítems que considere necesarios.
5.2.2.4 Objetivo 4: “Atraer y retener a clientes”
1. Indicadores
 Número de cuentas nuevas semestralmente: con este indicador se puede medir el 
crecimiento  que  experimenta  FlexArt,  ya  que  se  si  éste  sube,  implica  que  se  realizan 
trabajos para más anunciantes. La meta es que este indicador sea superior al 30% en el 
mediano plazo.
 Número  de  cuentas  que  repiten: con  este  otro  indicador  se  mide  más  que  el 
crecimiento de la empresa, pues se controla el nivel de retención del anunciate o cliente 
final con el  servicio brindado, ya  que están contratando nuevamente los servicios de la 
compañía.  Se propone que éste se mantenga arriba del 80% anualmente,  por cuanto es 
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
deseable  que  no  se  cometan  errores  sobre  correcciones  señaladas  por  el  cliente  con 
anterioridad.
 Número de consultas al CRM:  con este indicador se puede tener control sobre el 
grado de utilización de la herramienta de  Customer Relationship Management. Un nivel 
bajo  indica  que  no  se  está  llevando  un  control  adecuado  de  los  clientes.  La  meta  es 
utilizarla en todos los proyectos que surjan.
2. Estrategias
 Implantación del CRM
Una de las estrategias que se proponen es implementar y administrar  el programa de CRM 
para llevar un control de la cartera de clientes. Hasta el momento, el manejo que se le da a 
esta herramienta es mímino. De hecho, la nueva gerencia empezó a implantar su uso, pero 
se  espera  que  se  maximice  y  se  aproveche  una  serie  de  funciones  más  que  ofrece  la 
aplicación del CRM.
Se propone, además, que cualquier momento de la verdad con el cliente se aproveche para 
obtener información sobre éste.  Se pueden identificar  sus características e incorporarlas 
dentro del CRM, de manera que se pueda ofrecer un servicio más personalizado.
 Dar regalos
Una  forma  de  retener  clientes  es  haciéndolos  sentir  importantes  para  la  organización. 
FlexArt puede ofrecer pequeños regalos al personal de agencia con logos de la empresa. 
También,  se  pueden  manejar  detalles  imporantes  como  enviarles  felicitaciones  o  un 
obsequio cuando son nominados o ganan premios.  Tal  es  el  caso de los  creativos  que 
usualmente concursan en eventos internacionales e incluso las mismas agencias.
5.2.2.5 Objetivo 5: “Enseñar acerca de animación a los clientes”
1. Indicadores
 Número de agencias que contactan a FlexArt: en este momento muchas agencias no 
conocen acerca de FlexArt. Este indicador puede ser útil para conocer la efectividad de la 
campaña de promoción que realice la empresa a fin de darse a conocer en el mercado. La 
meta  es  que  este  indicador  sea  mayor  que  ocho,  tanto  en  empresas  nacionales  como 
extranjeras.
 Número  de  presentaciones  en  agencias: con  este  indicador  se  puede  medir  la 
ejecución de la estrategia que propone efectuar presentaciones en las agencias para darse a 
conocer en el mercado. Se recomienda que realizar alrededor de dos presentaciones al año 
en cada agencia nacional y una en las internacionales, en el mediano plazo.
2. Estrategias
 Presentaciones en las agencias
Una de los  puntos  críticos  que se detectan  a  raíz  de las  investigaciones  es  la  falta  de 
conocimiento por parte  del mercado para evaluar  el  nivel de calidad de animación que 
puede ofrecer FlexArt. Por esta razón, se debe trabajar en la transmisión de conocimiento. 
Para ello se acoseja que FlexArt comience a contactar las agencias y realice un plan de 
presentaciones para éstas. Además de una forma de enseñar, ésta puede representar una 
manera de darse a conocer en el mercado.
Un aspecto importante de recalcar es que la compañía necesita cuidarse en el mensaje que 
transmite, para no generar expectativas que no pueda cubrir.
 Realizar estudio de mercados
Los  gustos  y  preferencias  de  los  clientes  cambian  constantemente,  por  esta  razón,  se 
recomienda que FlexArt efectúe pequeños estudios de mercado para tener conocimiento 
acerca de cómo van cambiando las necesidades  de los clientes.  Todas estas mejoras  le 
permitirán  a  la  empresa  expandirse  al  mercado  extranjero  y  así  brindar  un  servicio 
excepcional, con clientes, empleados y proveedores altamente satisfechos.
Aparte  de  esto,  los  clientes  se  enfrentan  a  situaciones  y  cambios  internos  que  pueden 
repercutir en la relación con la empresa y en el flujo de trabajo que le proveen a FlexArt. 
Tal es el caso, por ejemplo, de movimientos de personal, fusiones, problemas económicos 
que  experimenten,  entre  otros.  Por  ello  se  remienda,  también,  que  esta  empresa  se 
mantenga  actualizada  sobre  lo  que  sucede  en  las  distintas  agencias  e,  incluso,  en  las 
empresas de los anunciantes, de manera que se tomen medidas ante posibles cambios.   
Vale la pena recalcar que los datos que se recopilan de las encuentas a profundidad no 
definen un nivel de prioridad en los diferentes aspectos que demandan los clientes. Por esta 
razón, se recomienda que FlexArt realice una investigación de mercados cuantitativa, con 
la finalidad de priorizar todos los aspectos resultantes de esta investigación y corroborar 
que el CMI se encuentra bien fundamentado.
5.2.3 Perspectiva de procesos
En  esta  perspectiva,  se  identifican  los  procesos  críticos  para  el  cumplimiento  de  los 
objetivos  del  cliente  y  financieros.  Mediante  los  indicadores,  se  pueden  identificar  las 
mejoras  operativas  resultantes  de  la  aplicación  de  las  estrategias.  Los  objetivos  se 
encuentran enfocados, principalmente, en la gestión de las operaciones de la empresa y de 
clientes  y  procesos  de  innovación  para  mejorar  la  calidad  de  los  servicios  que  ofrece 
FlexArt.
Como parte de las estrategias, se proponen varios estándares que pueden servir como guía 
para la mejora de ciertos procesos.
 
BSC PLAN DE ACCIÓN
OBJETIVOS INDICADORES METAS ESTRATEGIA
Desarrollo de nuevas 
técnicas en animación 
digital
Porcentaje de horas mensuales 
en investigación y desarrollo 15% en C.P. Crear librerías de actores virtuales
Incremento en actores virtuales
Mayor de 60% 
en M.P.
Elaborar una guía para la generación 
de ideas
Porcentaje de utilización de 
actores virtuales
Mínimo 10% 
en CP  
Mejorar los tiempos de 
respuesta en el nivel de 
proceso de animaciones 
Porcentaje de tiempo en 
construcción de modelos 50%
Hacer bitácora de tiempos por 
actividad
Porcentaje de tiempo en 
modelado 30% Administrar proyectos
Porcentaje de tiempo en 
texturizado 10%  
Porcentaje de tiempo en 
“renderizado” 10%  
Mejorar la calidad en los 
procesos Número de veces que el cliente 
pide cambios
Menor al 5% 
del total de 
proyectos
Elaborar guía para la generación de 
ideas
Cantidad de veces que se 
utiliza el módulo de avances
Se utiliza 
como 
referencia Incluir speed painting en cotización
Número de veces que solicitan 
cambios repetidos Menor que 1
Agregar estándar de procesos
Hacer plan de producción
Cantidad de creativos inscritos 
en el foro Mayor que 80
Incluir módulo en página web para 
manejo de avances
Tabla 9. Perspectiva de procesos de FlexArt. S.A.
Fuente: Elaboración personal con base en Kaplan y Norton (2002). 
5.2.3.1 Objetivo 1: “Desarrollo de nuevas técnicas en animación digital”
1. Indicadores
 Porcentaje  de horas mensuales  en investigación y desarrollo: con éste  se puede 
llevar un control acerca de la cantidad de horas que se dedica a lo interno a I&D. La idea es 
que  FlexArt  dedique  un  porcentaje  del  tiempo  de  los  animadores  a  investigación  y 
desarrollo,  de manera  que  la  empresa  se mantenga innovando constantemente,  creando 
actores virtuales y desarrollando nuevas técnicas que le permitan ser más eficiente, mejorar 
la calidad del producto y desarrollar animaciones nuevas para el reel. La meta es que este 
indicador se mantenga en el 15% a corto plazo.
 Incremento en actores virtuales: con éste se miden los resultados de las actividades 
de investigación y desarrollo, ya que a partir de aquí se comienzan a desarrollar nuevos 
actores virtuales que se agregan a una librería para que puedan ser reutilizados. Se espera 
que la implementación de actores virtuales se incremente en un 60% en el mediano plazo.
 Porcentaje de utilización de actores virtuales: con este indicador se puede medir el 
grado de reutilización de los actores virtuales. De esta manera, se pueden estimar el tiempo 
y los costos que se está ahorrando la empresa. Además, es importante medir este parámetro 
para decidir  si se continua o no con el  desarrollo de más actores virtuales  o se dedica 
tiempo a otros aspectos técnicos que puedan darle un mayor valor agregado a la empresa. 
La meta es que este indicador sea superior al 10% en el corto plazo.
2. Estrategias
 Desarrollo de librerías virtuales
Se propone que FlexArt  desarrolle  una librería  virtual  donde se almacenen los  actores 
virtuales, componentes programados o alguna otra implementación que pueda reutilizarse o 
que sirva para la implementar otra animación.
Con la creación de esta librería, se tiene un mayor control del trabajo que se realiza en la 
empresa, se evita la duplicación de trabajo y se puede ahorrar tiempo considerable.
 Guía para la generación de ideas
Se propone además, utilizar y aplicar una guía para el desarrollo de ideas internas. Esta 
guía  puede  ayudar  a  los  animadores  a  brindarle  un  valor  agregado  al  guión  que 
proporcionan  las  agencias.  De esta  manera,  se  fomenta  la  creatividad  y  se  desarrollan 
animaciones de mayor calidad que comuniquen mejor el mensaje. 
Actualmente, cuando los animadores se sientan a pensar en la creatividad para el spot, usan 
el  método de tormenta de ideas,  pero no lo realizan adecuadamente.  Por esa razón,  se 
considera importante proveerles de esta guía que se propone, para desarrollar el proceso 
adecuadamente y hacer más eficiente y enriquecedora esta actividad.
5.2.3.2 Objetivo 2: “Mejorar los tiempos de respuesta en el proceso de animaciones”
1. Indicadores
 Porcentaje  de  tiempo  en  construcción  de  modelos,  modelado,  texturizado, 
renderizado  y  proceso  completo:  estos  indicadores  sirven,  en  primera  instacia,  para 
conocer  el  tiempo  promedio  que  tarda  cada  actividad.  De  este  modo,  se  utiliza  esa 
información para establecer el período de duración de una animación. De igual manera, con 
éstos se puede medir el incremento o decremento de productividad en el desarrollo de cada 
actividad.  La distribución de tiempo para sus  metas  se especifica  detalladamente  en la 
Tabla 12.
2. Estrategias
 Bitácora de tiempos por actividad
Para  cumplir  con  este  objetivo,  se  propone  llevar  un  control  de  tiempos  mediante  la 
implementación  de  una  bitácora.  Con  esta  se  puede  generar  un  histórico  que  permita 
estimar de forma más acertada el tiempo requerido para el desarrollo de una animación 
específica.
Para ello, se recomienda clasificar y agrupar los tipos de proyectos en la bitácora, a fin de 
tener tiempos más aproximados de acuerdo con el tamaño y complejidad de cada proyecto 
de animación.
 Administración de proyectos
Es importante que la empresa administre los proyectos de animación que realiza. La idea se 
centra en tener un mayor control sobre ellos y anticipar riesgos de incumplimiento con los 
clientes. Se recomienda, entonces, realizar un cronograma que permita estimar los tiempos 
y distribuir  adecuadamente los recursos que dedican a cada animación.  Con una buena 
planificación, se puede cumplir con los tiempos de entrega que se prometen a los clientes.
5.2.3.3 Objetivo 3: “Mejorar la calidad en los procesos”
1. Indicadores
 Número de veces que el cliente pide cambios: con este indicador se mide la cantidad 
de errores que se cometen. Un incremento en este indicador puede ser preocupante, ya que 
puede  significar,  por  un  lado,  que  no  se  están  recolectando  correctamente  los 
requerimientos  del  cliente,  que  no  se  está  incorporando  a  éste  en  el  desarrollo  de  la 
animación  o  que  se  está  disminuyendo  el  nivel  de  calidad  que  ofrece  la  empresa.  Se 
recomienda que este indicador se mantenga inferior al 5% del total de proyectos.
 Número de veces que solicitan cambios repetidos: un incremento en este indicador es 
todavía más alarmante que el anterior, ya que implica que no se están satisfaciendo las 
necesidades del cliente. Esto puede generar un mayor nivel de insatisfacción. También, se 
propone que este indicador se mantenga en cero. Se espera que no se cometan errores en 
las correcciones de los cambios que han sido solicitados anteriormente.
 Número de creativos  inscritos  en el  foro:  con este  indicador  se  mide  el  nivel  de 
utilización del foro. Se espera que se inscriban más de ochenta participantes en el mediano 
plazo.
 Número  de  veces  que se  utiliza  el  módulo  para  avances:  con  este  indicador  se 
controla  el  nivel  de  utilización  de  este  módulo  de  avances.  No  se  plantea  una  meta 
específica para este indicador,  ya  que si el  cliente  lo desea,  los avances se pueden ver 
personalmente en la empresa de animación. Este indicador se utiliza más que todo como 
control, para monitorear el nivel de retroalimentación que recibe el cliente y la utilización 
que se le da a este módulo.
2. Estrategias
 Guía para la generación de ideas
Dado  que  los  clientes  demandan  aportes  en  el  área  creativa  durante  el  proceso  de 
cotización, es importante que se utilice una metodología que facilite la generación de ideas 
para darle un valor agregado al guión. Ésta corresponde a la guía que se plantea en uno de 
los objetivos anteriores.
Hay que recordar que las actividades previas a la contratación son cruciales para ganar el 
proyecto.  Por esta razón, es sumamente importante reflejar desde la propuesta del guión el 
nivel de calidad que puede ofrecer FlexArt. Esta guía es la misma que se plantea en el 
objetivo anterior.
 Estándar para el manejo de cotizaciones
Cuando la agencia contacta la empresa de animación para que realice una cotización, la 
información que provee es muy limitada.  Ese momento es clave para tener conocimiento 
sobre el proyecto que el cliente desea desarrollar y sus requerimientos especiales.  
Por esta razón, se recomienda que FlexArt aplique el siguiente estándar de solicitud de 
información  para  la  cotización.  De  esta  manera,  se  va  a  tener  claros  la  finalidad  del 
proyecto, las condiciones en que se va a trabajar, los recursos con que se cuenta, lo que la 
agencia tiene en mente y, a la vez, se evita tener que estar llamando constantemente para 
aclarar dudas e implícitamente se demuestra un mayor nivel de profesionalismo.
Pasos Preguntas sobre la cotización Respuestas
1 ¿Es parte de una campaña? (  ) Sí (  ) No  
2 ¿Es para prospección? (  ) Sí (  ) No  
3 ¿Se proporciona al locutor? (  ) Sí (  ) No  
4 ¿Se brinda el sonido? (  ) Sí (  ) No  
5 ¿Se dan los modelos? (  ) Sí (  ) No  
6 ¿La cotización es por paquete? (  ) Sí (  ) No  
7 Lugares de proyección
(  ) 
Local
(  ) 
Internacional Número de países
8
Disposición de tiempo para hacer el 
comercial  
9
Actitud de la agencia para el cliente 
(enfoque en que paute más)  
10 Límite del presupuesto  
11 Número de spots  
12 Nivel de calidad en 2D o en 3D  
13 Condiciones de pago  
14
Posee libro de marca o requerimientos 
especiales de la marca  
15 Fecha y hora en la que se enviará el guión  
16 Fecha límite para entregar la cotización  
 Incluir en la cotización un speed painting para proyectos especiales
Tabla 10. Estándar de solicitud de información para cotizaciones de FlexArt S.A.
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
Como  se  especifica  en  el  análisis,  los  clientes  se  crean  una  percepción  general  de  la 
empresa  a  partir  de  la  cotización  que  presentan.  Uno de  los  aspectos  importantes  que 
evalúan a través de ésta es el nivel de calidad que puede ofrecer FlexArt. Por esta razón, se 
le recomienda a la empresa incorporar en la cotización un speed painting de la idea general 
del guión, de manera que se pueda reflejar por medio de éste el nivel de creatividad y 
calidad que puede brindar.  
Además,  esto  representa  un  modo  de  diferenciación  de  la  empresa  con respecto  a  los 
competidores  y aumenta  la  probabilidad  de que  la  agencia  le  presente  la  cotización  al 
anunciante. Esto se debe a que la cotización tiene como valor agregado el speed painting, 
de  manera  que  se  puede  utilizar  como  una  forma  de  llegar  al  cliente  final  y  de 
promocionarse a través del logo y demás información que se incorpore en ésta.
 Estándar de procesos
FlexArt se ha enfocado en mejorar la calidad en el nivel de la animación propiamente, pero 
la calidad es vista como un producto terminado, por ello, se deben tomar en cuenta otros 
elementos importantes para la completitud de la animación, como el sonido o la locución y 
demás actividades que integran el proceso. Para mejorar la calidad de los procesos internos, 
se  recomienda  tomar  en  cuenta  una  serie  de  aspectos  que  se  plantean  en  el  siguiente 
estándar:
 
Pasos Proceso de cotización
1 Leer el guión 
2 Aplicar estándar de solicitud de cotización
3 Realizar una reunión con los animadores para hacer brain storming
Pasos Proceso posterior a la cotización (continuación)
4 Determinar duración y costo mediante el estándar de precios/tiempo
Tabla 11. Estándar de procesos de FlexArt S.A.
5
Hacer el speed painting (si aplica) o agregar un indicador de aporte 
creativo 
6 Realizar la cotización
7 Enviar la cotización
8 Llamar a la agencia para verificar la adecuada recepción de la cotización
9
Llamar a la agencia y preguntar sobre el estado de la cotización, en qué 
proceso se encuentra.
1
Solicitarle al cliente el material necesario (logos, fotos, música, 
locución, sonidos, etc.)
2
Definir el número de reuniones, las fechas, las horas a realizar con la 
agencia y el anunciante
3
Determinar el número de avances que se van a presentar a la agencia y al 
anunciante
4 Establecer los tipos de refrigerio que se van a ofrecer en las reuniones
5 Bitácora de recepción de materiales (fecha y hora)
Pasos Actividades previas al inicio de la animación
1 Incorporar datos del cliente al CRM
2 Montar el cronograma de trabajo y distribución de recursos
Pasos Actividades posventa
1 Incorporar datos sobre características importantes del cliente al CRM
2 Realizar encuesta de satisfacción
3 Analizar resultados de la encuesta de satisfacción
 Plan de producción
Se  propone,  además,  que  FlexArt  trabaje  con  un  plan  de  producción  de  animaciones 
digitales,  de  manera  que  se  organice  el  proceso  interno  para  mejorar  los  tiempos  de 
respuesta y la calidad de los procesos.
Por medio de este plan, se propone que la compañía identifique todas las actividades que se 
dan en el  nivel  técnico  en cada tipo de proyecto  que surja,  de manera  que se cree un 
estándar de cada proceso, que sirva como guía para los nuevos integrantes del equipo de 
trabajo.  
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
Además, se propone que este plan se encuentre ligado o referencie componentes o actores 
virtuales de las librerías y,  además,  que se encuentre enlazado con la base de datos de 
conocimiento,  de manera  que se tenga fácil  acceso,  desde cada una de las fases,  a las 
técnicas que se encuentran ya elaboradas.
 Módulo en página web para manejo de avances
Como se  mencionó,  cuanta  más  retroalimentación  del  cliente  haya  durante  el  proceso, 
mayor  es el  nivel de calidad que se entrega en el  servicio.  Sin embargo,  el  reporte de 
avance muchas veces implica ir donde el cliente o que éste venga a la empresa.
Entonces, con el fin de ofrecer una mayor comodidad y de propiciar más retroalimentación 
entre el cliente y FlexArt, se propone incorporar un módulo en la página web que permita 
visualizar los avances de un proyecto específico. De esta manera, se mejora la calidad del 
proceso y, por ende, la del producto final.
5.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
A través de la perspectiva  de aprendizaje  y crecimiento,  se identifica la  infraestructura 
humana  y  tecnológica  que  requiere  FlexArt  para  crear  bases  fuertes  y  estables  que  le 
permitan posicionarse en el mercado actual y expandirse a otros. Los objetivos se enfocan 
en el enriquecimiento del capital humano y de información, que son necesarios para ofrecer 
un servicio de calidad.
 
BSC PLAN DE ACCIÓN
OBJETIVOS INDICADORES METAS ESTRATEGIA
Contratar personal con 
habilidades en animación 
y creatividad
Número personas que ingresan 
en la empresa por año Más de 3
Contratación de dos animadores, un 
creativo y un asistente 
administrativo
Nivel de rotación del personal 
anualmente 1 o ninguno Guía de contratación
Desarrollar las destrezas 
en animación y áreas 
complementaria
Cantidad de capacitaciones de 
animación 8 anuales Capacitaciones
Número de capacitaciones de 
áreas complementarias Más de 2
Bitácora de registro de tiempos para 
I&D
Cantidad de horas mensuales 
dedicadas al aprendizaje 10% Participación en foros
Implementar una 
infraestructura 
tecnológica para el 
desarrollo de 
animaciones digitales
Número de consultas a la base 
de datos por empleado
Más de 2 por 
proyecto 
bimensual
Implantación de un sistema de 
administración de conocimiento
Porcentaje de crecimiento de la 
base de datos 5% Implantación de un render farm
Porcentaje de animaciones que 
usan render farm Más del 60%  
5.2.4.1 Objetivo 1: “Contratar personal con habilidades en animación y creatividad”
1. Indicadores
 Número  de  personas  que  ingresan  en  la  empresa  por  año:  por  medio  de  este 
indicador se puede llevar el control sobre el cumplimiento de este objetivo. Con éste se 
pretende medir el nivel de rotación del personal de la empresa y el grado de lealtad de los 
empleados hacia ésta. Se espera contratar más de tres personas en el primer año.
 Nivel de rotación del personal anualmente: la empresa debe tener un nivel adecuado 
de  personas  trabajando  en  ella.  Un  incremento  de  este  indicador  implica  aumentar  la 
Tabla 12. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de FlexArt S.A.
dizaje y crecimiento de FlexArt S.A.
Fuente: Elaboración personal con base en Kaplan y Norton (2002). 
contratación y proyectar un mayor  gasto en capacitación de personal. Se espera que se 
vaya, cuando mucho, una sola persona de FlexArt en los dos primeros años.
2. Estrategias
 Contratación
Una de los factores críticos más importantes que debe afrontar FlexArt en este momento es 
la  contratación  de  más  personal.  Si  esta  empresa  no  cuenta  con  más  personas  con 
conocimiento en animación, no puede optar por crecer.
El área en que se desenvuelve FlexArt es muy especializada y el conocimiento que tienen 
los especialistas en animación es meramente empírico. Por otro lado, el nivel de educación 
que se ofrece en el país es prácticamente nulo y a ésto se debe la carencia de suficiente 
personal capacitado en el área.
Por otro lado, la estrategia de la empresa se orienta a desarrollar el mercado nacional para 
ampliar la demanda, mejorar la imagen y expandirse a otros mercados.  Pero esto no lo 
puede  alcanzar,  si  no  planifica  muy  bien  su  crecimiento  con  anticipación.  En  este 
momento, FlexArt no tiene la capacidad operativa para afrontar un fuerte incremento en la 
demanda  de  servicios  de  animación.  Por  esta  razón,  las  actividades  de  promoción  que 
realice la empresa deben ser paulatinas e ir de la mano con su crecimiento interno.
Es  inminente  que  FlexArt  contrate  al  menos  dos  animadores  para  ir  desarrollando  sus 
destrezas en animación. Además de complementar el equipo a fin de prepararse para su 
crecimiento,  éstos pueden ayudar a balancear la carga de trabajo del resto del equipo y 
disminuir, de esta manera, las labores internas para trabajar en I&D y en el desarrollo de 
más componentes.  
Además, se requiere de un creativo que se encargue de desarrollar los conceptos para el 
reel y  las  presentaciones,  así  como  de  revisar  los  guiones  y  generar  ideas,  dirigir  las 
locuciones, entre otras funciones.  
Por último, debido a que las funciones de la gerencia se encuentran sobrecargadas en este 
momento, se considera fundamental contratar a un asistente que se encargue de llevar a 
cabo las labores administrativas de la empresa. De esta forma, la gerencia va a contar con 
más  tiempo  para  pensar  en  la  estrategia  general  de  la  empresa,  realizar  contactos  de 
negocios y dedicarse a actividades que permitan la expansión hacia el extranjero.
Además, este asistente va tener a cargo las tareas de recopilar información para la bitácora 
y demás labores que surgen a partir de las recomendaciones del CMI que se proponen.
 Guía de contratación
Dado que la contratación representa una pieza muy importante para cumplir la estrategia de 
la empresa,  resulta de vital  importancia tener una guía de contratación que les ayude a 
seleccionar a las personas indicadas. 
En el  análisis  se  detecta  que los  clientes  esperan  que las  que trabajan  en  este  tipo  de 
negocio sean altamente comprometidas, apasionadas, con orientación al servicio al cliente 
y que puedan trabajar en equipo. Además, esperan que den un aporte creativo y, así, ir más 
allá de lo que se especifica en el guión. Si FlexArt contrata al personal adecuado, se reduce 
la rotación del personal y, a la vez, se genera en los clientes una sensación de confianza y 
seguridad.  
A continuación se presenta un estándar de guía de contratación que se puede utilizar:
Pasos Contratación
1
Realizar una descripción detallada del puesto y del perfil del candidato que se 
requiere, para ello se definen sus características deseadas.
2 Revisar currículos existentes que tenga la empresa.
3
Buscar  candidatos.  Esto se  puede hacer  a  través  de  contactos  que conozcan 
personas capacidades en esta área. Si no, se puede buscar en bolsas de empleo.
4
Solicitarle  al  entrevistado  su  carpeta  de  trabajos  o  reel de  proyectos  para 
identificar su experiencia y estilo.  
5 Revisar los reels y currículo de los solicitantes que aplican al puesto.
6 Investigar referencias del candidato que brinden información acerca de él.
7
Realizar entrevistas a los candidatos en conjunto con el jefe de área (cuantas 
más personas, mejor). 
8
Hacerles una prueba contra el tiempo para determinar su rapidez en la solución 
de  ciertos  problemas.  Por  ejemplo,  si  se  va  a  contratar  un  animador,  a  las 
personas que aplican al puesto se les entrega un guión y se les da un plazo de 
tiempo  para  que  haga  un  speed  painting.  También,  se  les  puede  pedir  que 
diseñen el escenario de ambientación del spot o que “rigueen” una imagen.
9
Emitir un informe sobre las entrevistas para revisar los resultados y seleccionar 
a la persona indicada.
10 Analizar el informe y los resultados de las pruebas.
11 Seleccionar al mejor candidato.
12 Realizar la oferta al candidato.
13 Si el candidato no acepta la oferta de trabajo, seleccionar a otro de los finalistas 
14
Llamar  y  enviar  una  nota  de  agradecimiento  a  los  solicitantes  que  no  sean 
seleccionados.
15
Emitir informe de nuevas contrataciones e iniciar el programa de inducción y 
control de la planilla. Una vez que ha terminado el proceso de reclutamiento y 
selección,  es  importante  darle  al  nuevo  colaborador  una  inducción  sobre  la 
empresa, los procesos, los estándares, las políticas de discreción, la cultura de 
servicio y la filosofía empresarial. Esto, con el objetivo de que rápidamente se 
acople a la forma de trabajar de la empresa.
16 Fin del procedimiento.
Fuente: Elaboración personal con base en resultados de la investigación (2006).
Tabla 13. Guía de contratación de FlexArt S.A.
Es importante que esta empresa efectúe una descripción de puestos, de manera que cada 
miembro  de  la  organización  conozca  claramente  sus  funciones  y  trabaje  mediante  la 
delegación de tareas.
5.2.4.2 Objetivo 2: “Desarrollar las destrezas en animación y áreas complementaria”
1. Indicadores
 Número de capacitaciones de animación: con este indicador se mide el cumplimiento 
de ese objetivo. Para desarrollar las destrezas, es necesario capacitar al personal y, con el 
control de la cantidad de capacitaciones que se imparten anualmente, se puede medir el 
incremento de las destrezas del personal. Se pretende realizar ocho presentaciones anuales.
 Número de capacitaciones de áreas complementarias: este indicador se utiliza para 
medir  el  incremento  en  las  destrezas  que  adquiere  el  personal,  pero  en  áreas 
complementarias  como:  programación,  filmación,  manejo  de  cámaras,  entre  otros.  Se 
propone que este indicador se mantenga superior a dos anualmente.
 Número de horas mensuales dedicadas al aprendizaje: con éste se mide también el 
tiempo que se dedica a desarrollar las habilidades en general. La meta es que este indicador 
se ubique en el 10% del tiempo.
2. Estrategias
 Capacitaciones
Para  desarrollar  las  destrezas  del  personal,  se  recomienda  realizar  capacitaciones  a  lo 
interno sobre los nuevos conocimientos que se van adquiriendo. El trabajo de aprendizaje 
en animación es prácticamente autodidacta, debido a la carencia de entidades de enseñanza 
en el país. Entonces, se recomienda realizar presentaciones internas que apoyen las labores 
de distribución del conocimiento. Para ello, cada integrante puede preparar una exposición 
para sus compañeros sobre un tema resultante de la investigación que efectúa.
Por otro lado, se recomienda pagar capacitaciones externas para que el personal adquiera 
conocimientos en las áreas complementarias como: programación, filmación, manejo del 
sonido y cámaras, creatividad, arte, guión,  entre otros. Es importante que los animadores 
conozcan un poco de estas otras áreas, ya que pueden ayudar a agilizar las tareas y a crear 
animaciones de mayor calidad.
Asimismo, se recomienda enviar al director a una capacitación en el extranjero o, incluso, 
buscar la forma de que haga una pasantía en algún estudio de animación importante, con el 
fin de que aprenda nuevas técnicas y haga benchmarking.
Además,  el  personal  nuevo requiere  de  una  fuerte  labor  de  capacitación,  tanto  para  el 
desarrollo  de las  destrezas,  como para conocer  la  forma de  trabajar  de la  empresa.  Se 
recomienda realizar un programa de capacitación para las nuevas personas que ingresen a 
FlexArt.
 Bitácora de tiempos para I&D
Es importante que, como parte del manejo de la bitácora de tiempos, se lleve un control del 
tiempo que se dedica a las tareas de I&D. De esta manera, se lleva control de la cantidad de 
horas que se dedican a esta valiosa labor.
 Participación en foros
Hasta el momento, los integrantes de FlexArt participan en foros en Internet donde tienen 
contacto con especialistas en animación que comparten innovaciones en nuevas técnicas 
que surjan. Es importante que el equipo de animación continúe con la participación en estas 
actividades que facilitan el aprendizaje.
5.2.4.3 Objetivo 3: “Implementar una infraestructura tecnológica para desarrollar 
animaciones digitales”
1. Indicadores
 Número  de  consultas  a  la  base  de  datos  por  empleado: este  indicador  mide  la 
utilización que se le da a la base de datos de conocimiento. La meta es que éste sea superior 
a dos consultas por proyecto, bimestralmente.
 Porcentaje  de  crecimiento  de  la  base  de  datos:  éste  mide  el  incremento  en 
conocimiento que se va adquiriendo.  Se espera que este indicador  se ubique en el  5% 
mensual.
 Porcentaje de animaciones que usan  render farm:  con éste se puede controlar  el 
momento en que el  render farm  comienza a ser insuficiente.  De esta manera,  se puede 
planificar  una inversión para incrementar  la  capacidad de procesamiento y evitar  hacer 
inversiones cuando no se requiere hacerlo. Se espera que el porcentaje de animaciones que 
utilice el render farm sea superior al 60% .
2. Estrategias
 Implantación de sistema administración del conocimiento
Para que la entrega del servicio sea eficiente, se deben poner a disposición del empleado 
todas las herramientas necesarias para que realice su labor de manera eficiente.  
Para facilitar  las labores  diarias  de FlexArt,  se  recomienda implementar  un sistema de 
administración  del  conocimiento,  de manera  que se vayan  incorporando a  éste  tácticas 
importantes para aplicar ciertas técnicas, así como formas de resolver problemas para los 
cuales  ya  se  ha invertido  tiempo  de  investigación.  Esta  base  de datos  va  a  agilizar  el 
desarrollo interno, evita la replicación de trabajo y sirve de apoyo, en especial,  para los 
nuevos integrantes que se incorporen en la empresa.
En  un  negocio  como  éste,  donde  la  tecnología  y  el  equipo  son  tan  importantes,  es 
fundamental  mantenerse  a  la  vanguardia.  Además,  FlexArt  debe  adquirir  material  de 
lectura, videos de casas productoras extranjeras y revistas internacionales, con el fin de ir 
haciendo una biblioteca de consulta.
 Implantación de un render farm
Es indispensable que FlexArt incremente la capacidad de procesamiento de renderizado. 
Se denota una carencia de equipo que ayude a agilizar esas labores. Con la implantación de 
un render farm, se pueden ofrecer mejores tiempos de respuesta.  
El  proceso  de  renderizado  demanda  mucho  tiempo  para  llevarse  a  cabo;  incluso,  un 
pequeño cambio puede implicar un día en la realización de este proceso, debido a que se 
tiene que volver a ejecutar en la animación. Por ello, un incremento en la capacidad de 
procesamiento de los computadores puede representar una ventaja en tiempos de respuesta 
para FlexArt. 
5.2.5 Mapa estratégico y vinculación de objetivos
Una vez que se identifican los indicadores críticos de éxito y se establecen las estrategias y 
las metas de cumplimiento de los objetivos, es importante analizar cómo se vinculan éstos 
en una relación de causa y efecto para alcanzar las metas finales.
El mapa estratégico constituye una herramienta para la visualización gráfica, que permite 
explicar claramente los vínculos entre las relaciones de causa y efecto. Esta relación inicia 
con el cumplimiento de los objetivos en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que 
tiene un efecto  directo en los posteriores,  para cumplir  finalmente  con las metas  de la 
perspectiva financiera. 
De esta manera, se pueden visualizar las estrategias de una forma coherente e integrada y 
aplicar  la  estrategia  en  forma  rápida  y  eficaz.  A  continuación  se  presenta  el  mapa 
estratégico de FlexArt:
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Figura 18. Mapa estratégico de FlexArt S.A. Elaboración personal con base en Kaplan y Norton (2004).
En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se plantean tres objetivos: contratar personal 
con  habilidades  en  animación  y  creatividad,  desarrollar  las  destrezas  en  animación  y 
creatividad e implementar una infraestructura tecnológica para el desarrollo de animaciones 
digitales.   El  cumplimiento  cada  uno de estos  objetivos  tienen un efecto  directo  en el 
cumplimiento de los objetivos de la perspectiva de procesos.
El desarrollo de nuevas técnicas en animación digital, el mejoramiento de los tiempos de 
entrega y en la calidad de procesos, se pueden alcanzar, si FlexArt contrata más personal 
con habilidades en animación y creatividad, si trabaja en el desarrollo de las destrezas del 
personal y si implementa una infraestructura tecnológica que facilite las labores internas.
Los objetivos para mejorar el servicio al cliente,  brindar un servicio rápido y puntual y 
enseñarle a los clientes acerca de animación digital, se cumplen si se desarrollan nuevas 
técnicas y si se investiga para ayudar a mejorar la calidad y adquirir nuevos conocimientos 
que se puedan transmitir a otros.  De igual manera, estos objetivos se pueden alcanzar, si se 
mejoran los tiempos de entrega y la calidad a nivel de procesos.  Si se poseen mayores 
conocimientos en animación y si se demuestra una mayor calidad, se puede transmitir ese 
conocimiento a los clientes.
Para mejorar la imagen de FlexArt y obtener un mayor prestigio se debe ofrecer un servicio 
puntual y de mayor calidad al cliente.   Para obtener más experiencia en el mercado, es 
necesario desarrollar nuevas técnicas y cumplir con los demás objetivos de la perspectiva 
de procesos.  Mediante la enseñanza en animación digital,  se establece contacto con las 
agencias de publicidad.
En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se plantean tres objetivos: contratar personal 
con  habilidades  en  animación  y  creatividad,  desarrollar  las  destrezas  en  animación  y 
creatividad e implementar una infraestructura tecnológica para el desarrollo de animaciones 
digitales. El cumplimiento cada uno de éstos tiene un efecto directo en la realización de los 
objetivos de la perspectiva de procesos.
El desarrollo de nuevas técnicas en animación digital, el mejoramiento de los tiempos de 
entrega y en la calidad de procesos se pueden alcanzar, si FlexArt contrata más personal 
con habilidades en animación y creatividad, si trabaja en el desarrollo de las destrezas del 
personal y si implementa una infraestructura tecnológica que facilite las labores internas.
Los objetivos para mejorar el servicio al cliente,  brindar un servicio rápido y puntual y 
enseñarles a los clientes acerca de animación digital se cumplen si se desarrollan nuevas 
técnicas y se investiga para ayudar a mejorar la calidad y adquirir nuevos conocimientos 
que se puedan transmitir a otros.  De igual manera, estos objetivos se pueden alcanzar, si se 
mejoran los tiempos de entrega y la calidad a nivel de procesos. Si se poseen mayores 
conocimientos en animación y si se demuestra más calidad, se puede transmitir ese saber a 
los clientes.
Para  mejorar  la  imagen  de  FlexArt  y  obtener  un  mayor  prestigio,  se  debe  ofrecer  un 
servicio puntual y de mayor calidad al cliente. Para obtener más experiencia en el mercado, 
es  necesario  desarrollar  nuevas  técnicas  y  cumplir  con  los  demás  objetivos  de  la 
perspectiva de procesos.  Mediante la enseñanza en animación digital, se establece contacto 
con las agencias y se mejora la percepción del cliente hacia la empresa. Además, se enseña 
a los clientes en términos de los parámetros de calidad que ofrece FlexArt.
Todo lo anterior  se  traduce  en una mayor  retención de clientes,  quienes  se encuentran 
satisfechos con el servicio brindado. Un servicio puntal, de mayor calidad y una empresa 
con prestigio y experiencia no solo ayuda a retener los clientes actuales, sino que además 
atrae nuevos.
Finalmente, la atracción y retención de nuevos clientes implica un incremento en ventas y, 
por ende, en ingresos a la empresa. Con las habilidades desarrolladas y el personal y equipo 
adecuado, no solamente se atraen clientes nacionales, sino que además se puede optar por 
los de mercados extranjeros. Además, una cartera más amplia ayuda a la generación de 
liquidez para la compañía.
5.2.6 Ponderación
En la siguiente tabla, se presenta la ponderación de los indicadores de acuerdo con su nivel 
de importancia para el cumplimiento de los objetivos. Los indicadores más destacados se 
ubican en la perspectiva financiera.  
Hay que recordar que la razón de ser de esta empresa es generarles ganancias a los socios, 
de manera que todos sus esfuerzos están orientados a cumplir los objetivos finacieros. Esta 
es la causa por la cual la perspectiva financiera obtiene el mayor puntaje en la ponderación.
Dentro de esta perspectiva, como se puede observar en la siguiente tabla, el indicador de 
mayor importancia corresponde a la tasa de crecimiento de ventas mensuales, ya que la 
estrategia de FlexArt se centra, en este momento, en crecer y expandirse a otros mercados. 
Por esta razón, el porcentaje de ingresos por nuevas cuentas se encuentra también alto.  
El  margen  de  utilidad  neta  también  obtiene  un  porcentaje  relativamente  elevado,  sin 
embargo,  se  considera  que  la  tasa  de  crecimiento  es  más  imporante,  debido  a  que  la 
empresa  en  este  momento  tiene  que  realizar  una  fuerte  inversión  en  el  nivel  de 
contratación, capacitaciones, desarrollo del reel, mejoramiento de las instalaciones y, en sí, 
en el mejoramiento de la imagen de la empresa. Esto implica disminuir las utilidades, ya 
que se tiene que efectuar una reinversión de las ganancias.
La  perspectiva  del  cliente  obtiene  el  segundo lugar  en el  nivel  de importancia  para  el 
cumplimiento de la estrategia, ya que muchas de las actividades que se llevan a cabo en las 
perspectivas  de  procesos  y  de  aprendizaje  y  crecimiento  van  orientadas  a  cumplir  los 
objetivos de la perspectiva del cliente.  
A continuación se detallan todos los indicadores correspondientes a cada objetivo, con su 
respectiva ponderación.
OBJETIVOS INDICADORES PONDERACIÓN
PERSPECTIVA 
FINANCIERA  35,0%
Maximizar el uso de los 
recursos y generar liquidez 
para mantener la operación 
del negocio
Costo por animación 1,0%
Ciclo del flujo de efectivo 1,0%
Porcentaje dedicado a inversiones en activos 1,0%
Porcentaje dedicado a I&D 1,0%
Margen de utilidad neta sobre las ventas 6,0%
Período promedio de cobro 2,5%
TOTAL 12,5%
Incrementar los ingresos de 
FlexArt comprendiendo las 
necesidades del cliente y 
diferenciándose 
Porcentaje de ingresos por cuentas nuevas 5,5%
Porcentaje de ingresos por agencia 5,0%
Tasa de crecimiento en ventas mensuales 10,0%
TOTAL 20,5%
Expandirse a otros 
mercados de Latinoamérica Porcentaje de ingresos por proyectos externos 1,0%
Número de clientes internacionales 1,0%
TOTAL 2,0%
PERSPECTIVA DEL 
CLIENTE
 
27,0%
Mejorar el servicio al 
cliente Cantidad de mejoras hechas 2,0%
Porcentaje de respuestas favorables y desfavorables en 
encuestas 1,5%
TOTAL 3,5%
OBJETIVOS INDICADORES PONDERACIÓN
Mejorar imagen, calidad, 
prestigio y experiencia de 
FlexArt
Número de anuncios dirigidos a adultos 2,0%
Porcentaje de tiempo dedicado a reels 3,0%
Número de premios o nominaciones obtenidas 0,5%
Cantidad de visitantes a la página web 0,5%
Número de personas que hacen comentarios por Web 0,5%
TOTAL 6,5%
Brindar un servicio rápido 
y puntual
Porcentaje de aciertos en cotizaciones 3,0%
Porcentaje de retrasos al mes 2,0%
Promedio de horas de duración en entrega de cotizaciones 1,0%
Tabla 14. 
TOTAL 6,0%
PERSPECTIVA DE 
PROCESOS
 
22,0%
Atraer y retener a clientes Número de cuentas nuevas semestralmente 3,0%
Cantidad de cuentas que repiten 3,0%
Número de proyectos en los que se utiliza el CRM 0,5%
Cantidad de agencias que repiten 2,5%
TOTAL 9,0%
 Enseñar acerca de 
animación a los clientes
Número de agencias que contactan a FlexArt 1,0%
Cantidad de presentaciones en agencias 1,0%
TOTAL 2,0%
PERSPECTIVA DE 
PROCESOS
 
22,0%
Desarrollo de nuevas 
técnicas en animación 
digital
Porcentaje de horas mensuales en investigación y desarrollo 1,0%
Incremento en actores virtuales 2,0%
Porcentaje de utilización de actores virtuales 2,5%
TOTAL 5,0%
Mejorar los tiempos de 
respuesta en el nivel de 
proceso de animaciones 
Porcentaje de tiempo en construcción de modelos 3,0%
Porcentaje de tiempo en modelado 3,0%
Porcentaje de tiempo en texturizado 3,0%
Porcentaje de tiempo en renderizado 3,0%
TOTAL 12,0%
Mejorar la calidad en los 
procesos
Número de veces que el cliente pide cambios 1,5%
Cantidad de veces que se utiliza el módulo de avances 0,5%
Número de veces que solicitan cambios repetidos 1,5%
Cantidad de creativos inscritos en el foro 1,0%
TOTAL 5,0%
OBJETIVOS INDICADORES PONDERACIÓN
PERSPECTIVA DE 
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO
 
16,0%
Contratar personal con 
habilidades en animación y 
creatividad
Número personas que ingresan en la empresa por año 2,50%
Cantidad de personas que se van anualmente 2,00%
TOTAL 4,50%
Desarrollar las destrezas en 
animación y áreas 
complementaria
Número de capacitaciones de animación 3,50%
Cantidad de capacitaciones de áreas complementarias 3,00%
Número de horas mensuales dedicadas al aprendizaje 2,00%
TOTAL 8,50%
Implementar una 
infraestructura tecnológica 
para desarrollar 
animaciones digitales
Cantidad de consultas a la base de datos por empleado 1,00%
Porcentaje de crecimiento de la base de datos 1,00%
Porcentaje de animaciones que usan render farm 1,00%
TOTAL 3,0%
Fuente:  Elaboración personal con base Kaplan y Norton (2002) e información delos resultados de la 
investigación (2006).
A  través  de  esta  propuesta  de  Cuadro  de  Mando  Integral,  se  plantea  una  estrategia 
orientada hacia el crecimiento de FlexArt, en la cual se propone una serie de estrategias que 
deben respaldarse con los recursos adecuados, es decir, tecnología, sistemas y personal de 
FlexArt, si se desea tener éxito en el uso de éstos.
Algunos estándares y las guías que se proponen se encuentran orientados a mejorar los 
procesos (plan de producción, cronogramas y guía de brain storming), el servicio al cliente 
(estándar de cotización, precio-tiempo, estándar para el servicio al cliente) y conseguir a las 
mejores  personas para los puestos que se piensan llenar  (guía de contratación).  Dichos 
estándares son una guía que debe ser validada por la empresa y  pueden ser susceptibles de 
modificarse, conforme se empiecen a utilizar. Es posible que sea necesario omitir algunos 
puntos y agregar otros para un mejor desarrollo de la herramienta.
Es importante aclarar que la presente investigación llega hasta la propuesta del CMI y no 
incluye su implementación. Para que se pueda implementar, es necesario alinear a todos los 
integrantes de la organización,  de manera que se alcancen los objetivos planteados con 
éxito.
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ANEXO METODOLÓGICO
Objetivo I
Describir  los  conceptos  teóricos  de  gerencia  y  mercadeo  que  sirvan  de  apoyo  para 
desarrollar una estrategia de servicio al cliente.
Tipo de investigación: en el primer capítulo se realiza una investigación documental, para 
conocer los principales temas en torno a este estudio: estrategia empresarial,  servicio al 
cliente y CMI.
Métodos: se  utiliza  una  metodología  didáctica,  con  el  fin  de  recopilar  el  material 
bibliográfico  de  los  diferentes  autores  para  luego  organizarlos.  En éste  se  detallan  los 
principales conceptos teóricos como base para elaborar el marco conceptual y, a la vez, que 
sirva de soporte para el resto de la investigación.
Técnicas: se recopila la información documental bibliográfica más importante y se analiza 
para establecer conceptos teóricos, características y esquemas de los temas que faciliten su 
comprensión para el lector.
Instrumentos: se hace uso de fichas mixtas para la recopilación de la información. En el 
Anexo Nº 1 se puede observar el formato utilizado.
Indicadores: para establecer los conceptos básicos de los diferentes temas por estudiar, se 
deduce que los indicadores, tanto para el área de mercadeo y ventas como de gerencia, son 
de tipo cualitativo.
Fuentes:  en  este  primer  capítulo,  las  fuentes  que  se  utilizan  para  desarrollar  la 
investigación  son  de  dos  tipos:  secundarias  (libros  de  texto)  y  terciarias  (artículos  de 
Internet).
Objetivo II
Caracterizar el panorama competitivo de la empresa y los factores económicos, sociales, 
políticos y tecnológicos del sector de la posproducción en animación digital costarricense.
Tipo de investigación: en el capítulo dos, la investigación es más bien descriptiva, porque 
se pretende conocer la forma cómo opera la posproductora y el entorno empresarial en el 
que se desenvuelve, con el fin tener un amplio panorama de la situación interna y externa 
de la compañía.
Métodos: en este estudio se emplea el método de observación directa, con el fin de conocer 
un poco más acerca de la situación actual de la empresa y su relación con el entorno interno 
y externo.
Técnicas: para obtener información de la compañía acerca de la estructura de la empresa, 
la descripción de sus procesos, las políticas internas, los servicios que ofrecen, la cartera de 
clientes, así como el grado de orientación de servicio al cliente, las investigadoras aplicaron 
entrevistas abiertas tanto al dueño como a todos los empleados de la empresa. La idea es 
obtener los testimonios de quienes trabajan  en la empresa y, al mismo tiempo, consultar 
material bibliográfico para conocer la situación del entorno empresarial.
Instrumentos:  para  extraer  los  aspectos  más  relevantes  del  funcionamiento  de  la 
organización,  las  investigadoras  hacen  uso de una  guía  de  entrevista  informal,  que les 
permite obtener información precisa (ver su ejemplar en el Anexo No.2).
Indicadores: en el capítulo dos los indicadores son tanto cualitativos como cuantitativos; 
por un lado, se obtienen datos relacionados con el quehacer de la empresa y su cultura 
organizacional,  pero  también  se  cuantifican  aquellos  aspectos  relevantes  que  permitan 
describir la situación interna.
Fuentes:  en  este  caso  las  fuentes  primarias  corresponden  a  información  oral  y  escrita 
brindada por la  empresa,  así  como a datos  recopilados a  través  de las  entrevistas  y  la 
observación.  Asimismo, se utiliza material bibliográfico como fuente secundaria.
Objetivo III
Descubrir las percepciones y las expectativas de los clientes actuales y potenciales sobre la 
calidad  y  eficiencia  del  servicio  para  crear  una  estrategia  de  crecimiento  orientada  al 
cliente. 
Tipo de investigación: para el tercer capítulo, se lleva a cabo una investigación de campo, 
de manera tal que se pueda descubrir las necesidades de los clientes actuales y potenciales 
en el campo de la animación digital costarricense y obtener los puntos más relevantes para 
crear una estrategia de servicio al cliente. Como complemento a esta investigación, también 
se lleva a cabo un estudio de la competencia para detectar y aprovechar sus debilidades.
Métodos: con el objetivo de conocer las opiniones de los clientes actuales y potenciales del 
servicio de animación digital, la metodología que se emplea para tal fin es el testimonio 
oral, de manera que se realizan preguntas específicas para ahondar sobre sus percepciones 
y expectativas del  servicio. Por otro lado, con la finalidad de obtener información acerca 
de la competencia, se llevan a cabo entrevistas a los principales competidores.
Técnica: para extraer la información de los usuarios del servicio de animación digital y la 
competencia,  se  utilizan  entrevistas  a  profundidad,  pues  permiten  penetrar  en  el 
conocimiento del fenómeno en estudio.
Instrumentos: para el desarrollo de este capítulo, se diseñan varias guías de entrevistas a 
profundidad, para los clientes actuales y potenciales del servicio y la competencia. En el 
caso de los de la empresa, las entrevistas se aplican a los creativos, los ejecutivos y los 
directores de cuenta de las agencias de publicidad. Además, en el estudio se incluye a los 
clientes finales, quienes demandan los servicios de la empresa a través de las agencias. Por 
otro lado, en cuanto a la competencia, las entrevistas se aplicaron a dos de los principales 
rivales de la empresa (ver su ejemplar en los Anexos No.3 y No.4).
Indicadores:  se  emplean  datos  cualitativos  y  cuantitativos.  El  primero  se  utiliza  para 
detallar  temas  relacionados  con  la  satisfacción  del  cliente,  la  calidad  del  servicio,  la 
recuperación,  la eficiencia,  así  como las necesidades y expectativas.  Por otra parte,  los 
datos cuantitativos permiten obtener informes sobre personas satisfechas con el servicio, 
tiempos de entrega, entre otros.
Fuentes: en este capítulo se utilizan solamente fuentes primarias. Éstas corresponden a la 
información  recopilada  de  alrededor  de  quince  entrevistas  a  profundidad  donde  los 
entrevistados se seleccionan a conveniencia.
Objetivo IV
Analizar  la  situación  actual  del  entorno organizativo  a  partir  de las  investigaciones  de 
diagnóstico.
Tipo de investigación: el  cuarto capítulo se centra  en analizar  los datos obtenidos del 
trabajo  de  campo,  para  detectar  aquellos  aspectos  que  la  empresa  necesita  mejorar  y 
fortalecer, tanto en lo que se refiere a los procesos, como a las relaciones con los públicos 
internos y externos.
Métodos: para analizar e interpretar los conocimientos obtenidos de las investigaciones a 
los usuarios y la competencia, así como el entorno interno y externo de la empresa, las 
investigadoras consideran que el método crítico o hermenéutico es el más conveniente para 
cumplir con el objetivo propuesto en este capítulo.
Técnica: la observación directa es la técnica adecuada para esta parte de la investigación, 
pues requiere del análisis de los diferentes estudios en el marco de los conceptos teóricos.
Instrumentos:  para aplicar la técnica de observación directa, se utilizó una guía para la 
observación, de manera que se facilite el proceso de análisis resultante de la investigación 
(ver su ejemplar en el Anexo No.7).
Indicadores:  las  herramientas  son  del  tipo  cualitativas  y  cuantitativa  para  el  cuarto 
capítulo, ya que se busca obtener características que se puedan cuantificar, con el objeto  de 
descubrir su grado de importancia y así tomarlos como parámetros para la implementación 
de la estrategia.
Fuentes:  los recursos que se utilizan son la información obtenida del trabajo de campo, 
material  bibliográfico  y  artículos  de  Internet,  por  lo  tanto,  las  fuentes  son  primarias, 
secundarias y terciarias.
Objetivo V
Diseñar  una herramienta  que le  ayuda  a  la  gerencia  a  dirigir  la  organización  hacia  un 
enfoque de servicio al cliente
Tipo  de  investigación: finalmente,  en  el  capítulo  cinco  se  pretende  desarrollar  una 
investigación del  tipo sintética,  pues a partir  de la  identificación  de los resultados más 
importantes  de la  investigación de  campo y documental,  se  desea  hacer  una  propuesta 
basada  en el  CMI,  que le  sirva a  la  empresa  implementar  una  estrategia  y facilitar  su 
proceso de toma de decisiones gerenciales.
Métodos: una vez que se tienen el análisis de las características más relevantes por mejorar 
en torno al tema de servicio al cliente, así como la situación del entorno externo e interno 
de  la  empresa,  es  necesario  obtener  un  resultado  de  dicho  análisis.  La  meta  final  es 
identificar  los  aspectos  principales  por  considerar  dentro  del  CMI.  Por  esta  razón,  se 
deduce que el método sintético es el idóneo para cumplir con este objetivo.
Técnica: se recurre al análisis documental como técnica empleada dentro de este trabajo, 
ya que es necesario apoyarse tanto en los documentos obtenidos de la investigación, como 
en el material bibliográfico del marco teórico para la creación del CMI. 
Instrumentos: para el desarrollo de este capítulo se hizo uso de las fichas mnemotécnicas, 
con la finalidad de sintetizar los datos obtenidos y presentarlos gráficamente de una manera 
agradable para el lector (ver su ejemplar en el Anexo No.8).
Indicadores: los indicadores críticos de éxito provenientes de la investigación, constituyen 
las variables cualitativas y su ponderación y representan las variables de tipo cuantitativo.
Fuentes: en este capítulo se emplean fuentes de apoyo primarias, secundarias y terciarias, 
tales como revistas, libros de texto, entrevistas, entre otros.
Cuadro I
Resumen de la metodología de investigación
Objetivo Tipos de 
investigación
Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes
No.1 Documental. Didáctico. Recopilación 
documental.
Fichas de trabajo 
mixtas.
Cualitativos: 
definición de los 
conceptos 
principales en el 
marco teórico.
Secundarias: 
libros de texto.
Terciarias: 
artículos de 
Internet.
Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación
Objetivo Tipos de 
investigación
Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes
No.2 Descriptiva. Observación 
directa.
Entrevista 
abierta al dueño 
y a los 
empleados de la 
empresa.
Guía informal de 
la entrevista para 
las anotaciones de 
las investigadoras.
Cualitativos: 
antecedentes y 
generalidades, 
organigrama,  
misión, visión, 
objetivos, línea 
de servicios, 
cartera de 
clientes, políticas 
y procesos 
internos.
Cuantitativos: 
cantidad de 
servicios 
ofrecidos, 
número  de 
clientes actuales 
y cantidad de 
empleados.
.
Secundaria: 
información 
obtenida de 
Internet, 
periódicos en 
línea y 
documentos 
oficiales.
Primarias: 
información oral 
y escrita (si la 
tienen) brindada 
por la empresa e 
información 
recopilada tanto 
de las entrevistas 
como de la 
observación.
Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación
Objetivo Tipos de 
investigación
Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes
No.3 De campo Testimonio oral. Entrevistas a 
profundidad a 
los clientes 
actuales y 
potenciales.
Guía de 
entrevistas a 
profundidad.
Cualitativos: 
satisfacción, 
calidad,  
recuperación, 
eficiencia, 
necesidades y 
expectativas. 
Cuantitativos: 
cantidad de 
personas 
satisfechas con el 
servicio, número 
de personas en 
contra, tiempo de 
entrega.
Primarias: 
información 
recopilada con las 
entrevistas 
realizadas por las 
investigadoras.
Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación
Objetivo Tipos de 
investigación
Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes
No.4 Analítica. Método crítico 
hermenéutico.
Observación 
directa. 
Guía para la 
observación.
Cualitativos: 
satisfacción, 
calidad,  
recuperación, 
eficiencia, 
necesidades y 
expectativas. 
Cuantitativos: 
cantidad de 
personas 
satisfechas con el 
servicio, número 
de personas en 
contra y tiempo 
de entrega. 
Primarias: 
información 
obtenida de las 
entrevistas a 
profundidad y 
del marco 
teórico.
Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación
Objetivo Tipos de 
investigación
Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes
No.5 Sintética. Sintético. Análisis 
documental.
Fichas  
mnemotécnicas.
Cualitativos: 
indicadores 
críticos de éxito.
Cuantitativos: 
tiempo de 
atención, tiempo 
de entrega.
Primarias: datos  
recolectados y 
analizados 
durante toda la 
investigación.
Secundarias: 
libros de textos.
Terciarias:
Artículos y 
trabajos de 
Internet.
ANEXOS COMPLEMENTARIOS
Anexo Nº 1
Modelo de ficha de trabajo mixta
Número de capítulo:                                                                     Número de ficha:
Fecha: 
Nombre del autor                                                                            Tema al que se refiere
Año, edición
Lugar, editorial
Número de capítulo
Número de página
                                 Texto del material obtenido del documento respectivo. 
            Si se  necesita incluir citas textuales, se ponen entre comillas y en letra cursiva.
       
Anexo Nº 2
Modelo de guía informal de la entrevista
La entrevista se le va a hacer al dueño y a los empleados. Las preguntas se van a concentrar 
en los siguientes temas de acuerdo con como se especifica en el siguiente cuadro:
Atención al cliente Servicio al cliente
Comunicación eficaz
Formal e informal
Vertical y horizontal
Externa e interna
Servicios
Descripción de los servicios ofrecidos
Imagen
Marketing interno
Marketing externo
Marketing interactivo
Procesos
Descripción de los principales procesos del 
servicio
Políticas de trabajo
Duración de los procesos
Relaciones humanas
Capacitaciones
Plan de servicio
Infraestructura
Evidencia física
Trabajo en equipo
Funciones específicas que realiza 
Distribución de tareas y responsabilidades 
Nivel de delegación de funciones
Ventas
Cartera de clientes
Fidelidad de los clientes
Anexo Nº 3
Modelo de guía de la entrevista a profundidad para clientes potenciales
Nivel de conocimiento sobre animación
 Cuándo usted oye la palabra animación digital, ¿en qué es lo primero que piensa?
 ¿Qué diferencia existe entre animación digital en 2D y 3D? ¿Cuáles son las ventajas 
y las desventajas de cada una?
 ¿En qué situaciones piensa usted emplear animación en 2D o 3D? ¿Qué aspectos 
toman en cuenta al decidir si se hace 2D o 3D?
 Aproximadamente ¿cuánto es el  monto  para un presupuesto alto? ¿Y cuál  es el 
monto de un presupuesto bajo? (rangos) ¿Cuánto tiempo dan para realizarlo?
 ¿Qué considera es lo más importante al recibir el servicio de animación?
  ¿Cree usted que el nivel de animación digital que se ofrecen en  el país es bueno en 
2D? ¿Y en 3D? ¿Qué aspectos considera que se pueden mejorar?
  ¿Cree que el volumen de trabajo en animación digital ha disminuido? ¿A qué cree 
que se debe? ¿Cuántos comerciales de alto presupuesto  se realizan al año en su agencia? 
¿Cuántos  comerciales  en  3D  se  realizan  al  año  en  su  agencia?  ¿Qué  hace  falta  para 
desarrollar más el mercado en 3D?
 ¿Ha trabajado con empresas de animación digital extranjera? ¿Cómo se enteró de la 
existencia de ella? ¿Cuál considera que es mejor: la nacional o la extranjera? Comparada 
con la  que ha recibido en Costa Rica,  ¿tiene  alguna ventaja  en cuanto precio,  calidad, 
tiempo de respuesta? ¿Cuánto le cobraron por una animación 3D? ¿Qué factores toma en 
cuenta para contratar una empresa nacional o extranjera? 
 ¿Cuál considera que es la mejor empresa en animación digital en el país? ¿Por qué? 
¿Cree  que  hay  algo  que  ellos  puedan  mejorar?  ¿Qué  opina  de  la  parte  creativa  y 
administrativa? ¿Han tenido alguna mala experiencia con ella o con otra empresa en el 
pasado? ¿La empresa hizo algo para enmendar el inconveniente?
 ¿Con cuál compañía de animación digital no trabajaría? ¿Por qué? 
 ¿Quién en su opinión es el que tiene mayor peso en la decisión de si un comercial en 
animación y por qué? ¿Quién decide si se hace 2D o 3D?
 ¿Cómo se enteran de la existencia y de los servicios que ofrece una animadora? ¿Hay 
alguien que los contacta, algún vendedor, etc.?
 Cuando necesitan hacer una animación, ¿cómo contactan a las empresas? ¿Contactan a 
las mismas si el trabajo es en 2Dy en 3D? 
 ¿Cuáles aspectos considera al contratar a una empresa  de animación digital? Nota: Si 
no abarcó estos puntos, entonces pregunte sobre experiencia,  precio,  calidad,  servicio y 
personalización.
 ¿Tienen algún tipo de alianza o relación formal con esa(s) empresa(s)? ¿Reciben algún 
tipo “trato especial” de alguna compañía de animación digital? ¿De cuáles y qué tipo de 
beneficio recibe? ¿Les ofrecen algún tipo de garantías por el trabajo? 
 ¿Reciben  algún  tipo  de  descuento  por  parte  de  la  posproductora,  por  ejemplo  por 
volumen de trabajo? ¿Qué porcentaje aproximadamente?
 Al pedir una cotización,  ¿se las piden a varias empresas? ¿Cuántas cotizaciones les 
piden? ¿A cuáles empresas? ¿Siempre se las piden a las mismas? ¿Por qué? 
 ¿Quién le presenta las cotizaciones al cliente: el ejecutivo o el productor? ¿Al cliente 
final le llega la cotización como la presenta la animadora o les muestran un resumen de la 
cotización?  Si una misma animadora presenta varias cotizaciones, ¿se las enseñan todas al 
cliente? ¿Le explican la diferencia en cuanto a calidad y costo? De ser afirmativo, ¿cómo le 
explican la diferencia de calidad (utilizan material de apoyo)?
 ¿Son ustedes los que deciden a quien contratar o siempre consultan con el cliente?
 ¿Cuales son los aspectos más importantes al tomar la decisión? 
 Cuando ustedes solicitan una cotización ¿cuánto tiempo tarda la animadora en enviarla? 
¿Cuánto tiempo tarda el cliente en decidirse por una de las oferentes?
 Una vez seleccionada la empresa, ¿cuál es el proceso? ¿Ustedes les mandan el guión, 
convocan a una reunión para discutirlo o ellos vienen a recogerlo? ¿Qué pasa después: 
firman algún tipo de contrato, donde se establecen condiciones, tiempos, etc.?
Atención
 ¿Cómo ha sido la atención que reciben por parte de las animadoras? ¿Podría detallar 
alguna experiencia positiva?
 ¿Cómo es su relación con el personal de la empresa (son amables, corteses, le inspiran 
confianza, siente que poseen el conocimiento adecuado?)
 ¿Qué aspectos considera que se deben mejorar en cuanto a la atención al cliente?
 ¿El cliente acostumbra visitar el estudio o la agencia para aprobar el material final? Si 
la reunión es en la agencia, ¿el animador lleva material de promoción?
Tiempo
 ¿Cuál  es  el  rango  de  tiempo  aproximado  con  que  cuenta  generalmente  una 
posproductora para hacer una animación 2D? ¿Cuánto cobra? ¿Cuál es el lapso aproximado 
con que cuenta una posproductora en hacer una animación 3D? ¿Cuánto cobra? ¿Cobra 
más por hacerlo más rápido?
 ¿Cumple con los tiempos definidos? ¿Cuáles han sido sus experiencias con respecto a 
los tiempos de entrega? ¿Ha tenido malas experiencias? ¿Con quién? 
 ¿Cuán comprometido está el personal de  la animadora?
Precio 
 ¿Cuánto cobra por una animación de 2D y de 3D? ¿Cuál es más o menos el rango de 
presupuesto anual que destinan a animaciones de 2D? ¿Y a animaciones de 3D? 
 Aproximadamente, ¿cuántas animaciones de 2D hace la agencia al año? ¿Y de 3D?
 Si  el  cliente  pide  un  cambio  sobre  la  marcha,  ¿qué  implica:  más  trabajo  para  la 
posproductora, le cobran más o cambian los tiempos de entrega? ¿Qué tanto cobran de 
más?
 Del total del presupuesto para televisión, ¿qué porcentaje se destina a pauta y qué a la 
realización del comercial? ¿Quién lo decide: el cliente o la agencia?
 Con respecto a las condiciones de pago a la posproductora, solicitan adelantos o se 
paga todo hasta el final, es decir, ¿cuánto tiempo tardan en cancelarle? 
Calidad
 ¿Qué características considera usted que debería tener una animación en 3D?
 ¿Qué deficiencias detecta en las animaciones finales? ¿Qué aspectos se deben mejorar: 
realismo, movimiento, calidad de tomas, manejo de cámara?
 ¿Sienten que les ofrecen calidad esperada de acuerdo con el plazo de tiempo?
 ¿Generalmente, quedan satisfechos con el trabajo recibido? ¿Ha habido casos donde 
recibe más de lo que espera? ¿Con quienes ha tenido esta experiencia?
 ¿Lo mantuvieron informado sobre el avance del trabajo? ¿Cada cuánto le envían los 
avances, es decir, en qué fase del desarrollo de la animación? ¿Cómo revisan los avances: 
por Internet, se los envían por correo o van a la posproductora? Especificar bien como es el 
proceso a través de Internet.
 ¿Qué aspectos considera que se deben mejorar?
 ¿Cuál de las animadoras con las que ha trabajado considera usted que tiene la mejor 
relación precio-calidad? ¿Quién ofrece los mejores precios en general? ¿Quién, los mejores 
tiempos de entrega? ¿quién, la mayor solidez y seriedad?
Instalaciones
 ¿Conoce las instalaciones de las posproductoras con las que ha trabajado?
 ¿Qué  le  parece  la  distribución  del  espacio  físico?  ¿Le  parece  limpio,  ordenado  y 
seguro?
 ¿Es adecuado el lugar donde los atienden? ¿Se siente cómodo? ¿Tienen las condiciones 
adecuadas de espacio, luz, sonido, etc.?
Servicios y beneficios adicionales
 ¿Reciben información sobre  reels de empresas de animación digital? Si es así, ¿cada 
cuánto reciben la información?
 ¿Les  han  dado  capacitaciones?  ¿Han  recibido  presentaciones  sobre  trabajos  de 
animación  o  técnicas  que  se utilizan  para  animar?  ¿Les  interesaría  recibir  información 
sobre lo que se hace y lo que se puede hacer?
 ¿Qué servicios  adicionales  cree  usted  que  debe  brindar  una  empresa  de  animación 
digital?
 ¿Le  interesaría  que  los  creativos  tengan  contacto  con  los  animadores  para  resolver 
dudas durante el desarrollo del a idea? ¿Alguien ya brinda este servicio?
Anexo Nº 4 
Modelo de guía de la entrevista a profundidad para clientes actuales
Nivel de conocimiento sobre animación
 Cuándo usted oye la palabra animación digital, ¿en qué es lo primero que piensa?
 ¿Qué diferencia existe entre animación digital en 2D y 3D? ¿Cuáles son las ventajas 
y las desventajas de cada una?
 ¿En qué situaciones piensa usted emplear animación en 2D o 3D? ¿Qué aspectos 
toman en cuenta al decidir si se hace 2D o 3D?
 Aproximadamente ¿cuánto es el monto para un presupuesto alto y cuál el de un 
presupuesto bajo? (rangos) ¿Cuánto tiempo dan para realizarlo?
 ¿Qué considera es lo más importante al recibir el servicio de animación?
 ¿Cree usted que el nivel de animación digital que se ofrecen en  el país es bueno en 
2D? ¿Y en 3D? ¿Qué aspectos considera que se pueden mejorar?
  En términos  generales.  ¿cuál  considera es  la  situación  actual  del  mercado de la 
animación digital costarricense? ¿Cree que el volumen de trabajo ha bajado? ¿A qué cree 
que se debe? ¿Cuántos comerciales de alto presupuesto se realizan al año en su agencia? 
¿Cuántos  comerciales  en  3D  se  realizan  al  año  en  su  agencia?  ¿Qué  hace  falta  para 
desarrollar más el mercado en 3D?
 ¿Ha trabajado con empresas de animación digital extranjera? ¿Cómo se enteró de la 
existencia de ella? ¿Cuál considera que es mejor: la nacional o la extranjera? Comparada 
con la  que ha recibido en Costa Rica,  ¿tiene  alguna ventaja  en cuanto precio,  calidad, 
tiempo de respuesta? ¿Cuánto le cobraron por una animación 3D? ¿Qué factores toma en 
cuenta para contratar una empresa nacional o extranjera? 
 ¿Cuál considera que es la mejor empresa en animación digital en el país? ¿Por qué? 
¿Cree  que  hay  algo  que  ellos  puedan  mejorar?  ¿Qué  opina  de  la  parte  creativa  y 
administrativa? ¿Han tenido alguna mala experiencia con ella o con otra empresa en el 
pasado? ¿La empresa hizo algo para enmendar el inconveniente?
 ¿Con cuál compañía de animación digital no trabajaría? ¿Por qué? 
 ¿Quién en su opinión es el que tiene mayor peso en la decisión de si un comercial en 
animación y por qué? ¿Quién decide si se hace 2D o 3D?
 ¿Cómo se enteran de la existencia y de los servicios que ofrece una animadora? ¿Hay 
alguien que los contacta, algún vendedor, etc.?
 ¿Cuando necesitan hacer una animación, cómo contactan a las empresas? ¿Contactan a 
las mismas empresas si el trabajo es en 2Dy en 3D? 
 ¿Cuáles aspectos considera al  contratar a una empresa  de animación digital? Si no 
abarcó  estos  puntos,  entonces  pregunte  sobre  experiencia,  precio,  calidad,   servicio, 
personalización.
Conocimiento de FlexArt S.A.
 ¿Sabe qué es FlexArt S.A.?
 ¿Qué ha escuchado de ella? 
 ¿Ha trabajado con ella? 
 ¿Qué  opinión  le  merece  el  trabajo  realizado?  ¿Qué  considera  usted  que  podría 
mejorar?
 ¿Cómo describe a la empresa FlexArt?
 ¿Cuáles aspectos considera que son sus puntos fuertes?
 ¿Cuáles aspectos considera que son sus puntos débiles?
 ¿Qué considera es lo más importante al recibir el servicio de animación que ofrece 
FlexArt?
 ¿Ha tenido alguna una mala experiencia con la empresa? Especifique.  ¿Hizo algo 
para enmendar el inconveniente?
 ¿Qué opina del trabajo de la parte creativa y administrativa?
 ¿Trabaja usted con alguna otra empresa de animación digital? ¿Tienen algún tipo de 
alianza  o relación  formal  con esa(s)  empresa(s)?  ¿Reciben algún tipo  “trato  especial”? 
¿Qué  tipo  de  beneficio  recibe?  ¿Les  ofrecen  algún  tipo  de  garantías  por  el  trabajo? 
¿Reciben algún tipo de descuento por parte de la posproductora, por ejemplo por volumen 
de trabajo? ¿Qué porcentaje aproximadamente?
 Al pedir una cotización,  ¿se las piden a varias empresas? ¿Cuántas cotizaciones les 
pide? ¿A cuáles empresas? ¿Siempre se las pide a las mismas? ¿Por qué? 
 Cuando trabaja con la agencia, ¿le llega la cotización como la presenta la animadora o 
les  muestran  un  resumen  de  la  cotización?  Si  una  misma  animadora  presenta  varias 
cotizaciones, ¿se las enseñan todas al cliente?
 ¿Son ustedes los que deciden a quien contratar o siempre consultan con la agencia?
 ¿Cuáles son los aspectos más importantes al tomar la decisión? 
 Cuando ustedes solicitan una cotización ¿cuánto tiempo tarda la animadora o la agencia 
en enviarla? ¿Cuánto tiempo dura en decidirse por una de las oferentes?
 Una vez seleccionada la empresa, ¿cuál es el proceso? 
 ¿Han tenido alguna mala experiencia con las posproductoras en el pasado? ¿Qué no les 
gustó?
Atención
 ¿Cómo es su relación con el personal de FlexArt: son amables, corteses, le inspiran 
confianza, siente que poseen el conocimiento adecuado?
 ¿Ha  quedado  satisfechos  con  el  trabajo  realizado?  ¿Esperaba  más?  ¿Superó  sus 
expectativas?
 Durante  el  proceso,  ¿lo mantuvieron informado  sobre el  avance  del  trabajo?  ¿Le 
interesaría ver avances? ¿Cada cuánto o en qué fase del proceso?
 ¿Volvería a trabajar con ellos? Si es no ¿por qué? ¿Los recomendaría? 
 ¿Qué aspectos considera que FlexArt puede mejorar?
Tiempo
 ¿El tiempo definido para hacer el trabajo es adecuado? 
 Comparada con otras productoras con las que ha trabajado en el pasado, ¿considera 
que FlexArt trabaja: igual de rápido, más lento, más rápido? ¿Cuánto más o cuánto menos?
 ¿Ha cumplido con el plazo estipulado para realizar el trabajo?
 En momentos donde requiere una respuesta rápida, ¿se sienten apoyados por ella?
Precio 
 ¿Cuál es más o menos el rango de presupuesto anual que destina a animaciones de 2D? 
¿Y a animaciones de 3D? 
 Aproximadamente, ¿cuántas animaciones de 2D hacen al año? ¿Y de 3D? ¿Siempre 
con las mismas posproductoras o varían? ¿Por qué?
 Comparada con otras posproductoras, ¿cómo considera el costo de las animaciones 
que realiza FlexArt?
Calidad
 ¿Qué considera usted como una animación de calidad?
 ¿Cómo calificaría la calidad de FlexArt? 
 ¿Siente que le ofrecen la calidad esperada de acuerdo con el plazo?
 En relación con otras empresa en el mercado, ¿considera que la calidad en FlexArt es 
superior, similar o inferior?
Instalaciones
 ¿Conoce las instalaciones de las posproductoras de FlexArt?
 ¿Qué  le  parece  la  distribución  del  espacio  físico?  ¿Le  parece  limpio,  ordenado  y 
seguro?
 ¿Es adecuado el lugar donde lo atienden?
 ¿Qué  aspectos  se  pueden  mejorar?  ¿Se  sintió  cómodo?  ¿Tiene  las  condiciones 
adecuadas de espacio, luz, sonido, etc.?
Servicios y beneficios adicionales
 ¿Recibe información sobre  reels de empresas de animación digital? Si es así,  ¿cada 
cuánto recibe la información?
 ¿Le han dado capacitaciones? ¿Ha recibido presentaciones sobre trabajos de animación 
o técnicas que se utilizan para animar? ¿Le interesaría recibir información sobre lo que se 
hace y lo que se puede hacer?
 ¿Qué servicios  adicionales  cree  usted  que  debe  brindar  una  empresa  de  animación 
digital?
Anexo Nº 5
Guía de entrevista para Image Film
Historia
1. ¿Cómo surge el campo de la animación digital en Costa Rica?
2. ¿Qué factores influyeron para su nacimiento?
3. ¿Cuál fue la empresa pionera? Nombres de las personas, año, etc. 
Historia de Image Film
4. ¿Cómo surgió Image Film? ¿En qué año? ¿Por qué se llama así?
5. ¿En qué año empezaron a internacionalizarse? ¿Cómo fue que lo lograron? ¿Cuál 
ha sido el factor clave de su éxito? ¿Qué les ha permitido hacerse tan famosos?
6. ¿En que se especializa Image Film? ¿Cuántas personas trabajan actualmente en la 
empresa? ¿Cómo está integrado el equipo? ¿Cómo está organizada la empresa?
7. ¿A qué se debe que sean ustedes los únicos en animación nacional? ¿Qué cree que 
le hace falta a Image Film?
8. ¿Qué otros servicios adicionales ofrece? 
9. ¿Cuánto tiempo tarda en realizar un comercia len 3D?
10. ¿Qué tiene Image Film que no tienen otros estudios de animación?
11. ¿Cómo se da a conocer Image Film en el mercado internacional?
12. ¿Cuáles son sus clientes nacionales e internacionales?
13. ¿Tiene algún tipo de alianza con otra empresa o agencia de publicidad? ¿En qué 
consiste?
14. ¿En qué consiste el proceso de animación digital?
Situación actual
15. ¿Cuál  considera  es  la  situación  actual  del  mercado  de  la  animación  digital 
costarricense? 
16. ¿Cómo lo ve en relación con otras industrias como, por ejemplo, la filmación?
17. En comparación con otros mercados, ¿cómo percibe la situación de la animación 
digital en Costa Rica?
18.  ¿Cree que el volumen de trabajo ha disminuido? ¿A qué se debe?
19.  ¿Qué hace falta para desarrollar más el mercado de animación en 3D?
20. ¿Considera que los clientes tiene suficiente conocimiento sobre este tema o todavía 
lo desconocen?
21. ¿Qué otras empresa en el mercado realizan animación digital (en 2D y 3D)?
22. ¿Cuántos comerciales en animación 3D se realizan al año en el país?
23. ¿Cuántos comerciales en 3D realiza Image Film al año? 
24. ¿Ustedes subcontratan a alguien o todo lo hacen ustedes?
Anexo Nº 6
Guía de entrevista para Blur Studios
Historia 
1. ¿Cómo surgió Blur Studios? ¿En qué año? ¿Por qué se llama así?
2. ¿En que se especializa Blur Studios? ¿Cuántas personas trabajan actualmente en la 
empresa? ¿Cómo está integrado el equipo? ¿Cómo está organizada la empresa?
3. ¿Qué cree que le hace falta a Blur Studios?
4. ¿Qué servicios ofrece? 
5. ¿Cuánto tiempo tarda en realizar un comercial en 2D?
6. ¿Cuánto tiempo tarda en realizar un comercial en 3D?
7. ¿Qué tiene Blur Studios que no tienen otros estudios de animación?
8. ¿Cómo  se  da  a  conocer  Blur  Studios  en  el  mercado  nacional?  ¿Ha  pensado 
expandirse al mercado internacional?
9. ¿Clientes nacionales? ¿Clientes internacionales?
10. ¿Tienen algún tipo de alianza con otra empresa o agencia de publicidad? ¿En qué 
consiste?
11. ¿En qué consiste el proceso de animación digital?
Situación actual
12. ¿Cuál  considera  es  la  situación  actual  del  mercado  de  la  animación  digital 
costarricense? 
13. ¿Cómo lo ve en relación con otras industrias como, por ejemplo, la filmación?
14. En comparación con otros mercados, ¿cómo percibe la situación de la animación 
digital en  Costa Rica?
15.  ¿Cree que el volumen de trabajo ha disminuido? ¿A qué cree que se debe?
16.  ¿Qué hace falta para desarrollar más el mercado en 3D?
17. ¿Considera que los clientes tiene suficiente conocimiento sobre este tema o todavía 
lo desconocen?
18. ¿Qué otras empresa en el mercado realizan animación digital (en 2D y 3D)?
19. ¿Cuántos comerciales en animación 3D se realizan al año en el país?
20. ¿Cuántos comerciales en 2D realiza Blur Studios al año? 
21. ¿Cuántos comerciales en 3D realiza Blur Studios al año? 
22. ¿Ustedes subcontratan a alguien o todo lo hacen ustedes?
Anexo Nº 7
Modelo de guía para la observación
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Anexo Nº 8
Modelo de ficha de trabajo mnemotécnicas 
Número de ficha:
Fecha: 
Causas Generador Efecto Acciones
Se especifican los indicadores enlazados en la relación de causa-efecto a utilizar en el 
desarrollo del diagrama.
GLOSARIO
Animation: simulación de movimiento creado por el despliegue de una serie de imágenes a 
través de cuadros o frames.
AVI: es el acrónimo de Audio Video Interleave (intercalado de audio y video). Se trata de 
un formato de archivo que actúa como contenedor de flujos de datos de audio y video.
Betacam SP (Superior Performance): formato de videocasete con una calidad avanzada 
de  banda  ancha  de  ½  pulgada,  desarrollada  por  Sony.  El  betacam  SP  posee  mayores 
capacidades de grabación y más canales de audio que el betacam.
Bit: unidad mínima de información de la memoria, equivalente a un "sí" (0) o un "no" (1) 
binarios. La unión de 8 bits da lugar a un byte.
Casting: es el proceso de búsqueda y selección de los actores para el reparto de un film.
Character animation:  corresponde a un aspecto especial del proceso de animación en el 
cual se le da vida a un personaje artificial.
Computer graphics:  presenta datos en dos o tres dimensiones virtuales como gráficos de 
barras, histogramas, entre otros.
Customer Relationship Management (CRM): una filosofía que consiste en identificar, 
atraer, diferenciar y conservar a los clientes.
Divicam: cámara de video.
DV: formato diseñado para proveer un buen nivel de calidad de video.
DVD: (a veces conocido como "Digital  Versatile  Disc" o "Digital  Video Disc")  es un 
formato de multimedia de almacenamiento óptico que puede ser usado para guardar datos, 
incluyendo películas con alta calidad de vídeo y sonido.
Fotograma: cada una de las imágenes impresionadas químicamente en la tira de celuloide 
del cinematógrafo. Proyectadas a una cadencia de 24 por  segundo producen la  ilusión de 
movimiento.  Esto  se  debe  a  la  incapacidad  del  cerebro de  ver  estas  imágenes  como 
fotografías separadas.  Esta  persistencia  en  la  visión hace  que  el  cerebro  mezcle  estas 
imágenes dando la sensación de movimiento natural. 
Game Cube:  consola de Nintendo de la generación de ciento veintiocho bits que debe su 
nombre a su forma de cubo. 
Hardware:  conjunto  de  elementos  materiales  que  componen  un  ordenador.  Hardware 
también  son  los  componentes  físicos  de  una  computadora  tales  como  el  disco  duro, 
dispositivo de CD-rom, disquetera, etc. 
HDTV (High Definition Television): es uno de los formatos que, sumados a la televisión 
digital (DTV),  se  caracteriza  por  emitir  las  señales  televisivas  en  una  calidad  digital 
superior a los sistemas ya existentes.
Inhouse: trabajo realizado a lo interno de la empresa.
Jingle: pieza musical o tonada con o sin texto incorporado que se utiliza en cuñas o spots. 
Cuña o spot cuyo contenido es enteramente musical.
Media mix: combinación de diferentes tipos de medios de comunicación para alcanzar los 
objetivos del plan de medios. Esto implica alcanzar una mayor exposición del mensaje del 
anunciante 
MPG: MPEG-1 es el nombre de un grupo de estándares de codificación de audio y vídeo 
normalizados por el grupo  MPEG (Moving Pictures Experts Group).  MPEG-1 video se 
utiliza en el formato vídeo CD. 
Motion graphics o animación gráfica digital: término referido al diseño de imágenes en 
movimiento, a la gráfica digital multimedia.
Pixel: es  la  menor  unidad  en  la  que  se  descompone  una  imagen  digital,  ya  sea  una 
fotografía, un fotograma de video o un gráfico.
Pencil testing: pruebas a lápiz.
Posproducción:  también  se  le  denomina  edición,  término  o  finalización,  incluye  la 
selección  de las  mejores  escenas  filmadas,  su ordenación en la  secuencia  adecuada,  la 
inserción de efectos de transición, la inclusión de títulos, la combinación de la imagen y el 
sonido y la entrega del comercial. 
Praxinoscopio:  su  precedente  era  el  zoetropo  y  fue  la  primera  máquina  que  podía 
proyectar imágenes sucesivas sobre una pantalla. 
Preproducción:  incluye  el  elenco,  los  vestuarios,  el  diseño,  la  escenografía  o  la 
construcción de elementos  escenográficos,  la  localización  de un sitio  o estudio para la 
filmación y las reuniones con la agencia, el cliente y el personal de producción.
Props: término correspondiente a objetos que tienen un diseño similar para no desentonar 
dentro de una producción.
Quicktime: tipo de formato multimedia, vídeo y audio, creado por la empresa Apple, que 
permite reproducir animaciones, películas, así como realizar presentaciones interactivos.
Raster:  (malla,  cuadrícula)  imagen  formada  por  los  colores  o  tonos  de  gris  de  una 
cuadrícula, en particular los “pixeles" del monitor.
Render: término que se refiere a la generación de un frame o imagen individual. El render 
consume potencia de cómputo debido a los cálculos necesarios según el número de objetos, 
luces y efectos en la escena y de acuerdo con el punto de vista de la cámara.
“Renderización”: es una adaptación al castellano del vocablo inglés rendering que define 
un proceso de  cálculo complejo desarrollado por un ordenador destinado a generar una 
imagen o secuencia de imágenes. La traducción más fidedigna es "interpretación", aunque 
se  suele  usar  el  término  inglés.  También  se  emplean  coloquialmente  los  términos 
"renderizar" y "renderizado".
Render  farms:  conjunto  de  computadoras  que  se  utilizan  para  agilizar  el  proceso  de 
“renderización”.
Reel: cartera de demostraciones o trabajos animados que posee una persona o empresa. 
Repositorio: lugar central donde la información es almacenada y mantenida. Un repositorio 
puede ser  un lugar  donde múltiples  base de datos o  fichero están  localizados  para  ser 
distribuidos  sobre  una  red  de  computadoras.  Un  repositorio  también  puede  ser  una 
localización accesible por el usuario si tiene que viajar a través de ella.
Rigging: término técnico que se refiere a la asignación de ciertas propiedades físicas de 
movimiento a un carácter mediante el manejo de la articulación de sus miembros.
Software: conjunto de programas que puede ejecutar el hardware para realizar las tareas de 
computación a las que se destina. Se trata del conjunto de instrucciones que permite la 
utilización del ordenador o computador (PC o personal computer) 
Spot: término publicitario que se refiere a anuncios de televisión.
Stop motion o stop action: es una animación que se realiza cuadro por cuadro.
Story boards (pequeñas viñetas): es un plan que utiliza dibujos fuertes para mostrar los 
cambios  en  acciones  de  una filmación,  dibujo  animado  o  show de  televisión.  Otros  la 
definen como una hoja preimpresa con una serie de ocho a veinte cuadros en blanco, que 
tienen la forma de una pantalla de televisión.  Debajo de cada ventana hay espacio para 
colocar el texto del comercial, el cual, entre otras cosas, incluye los efectos sonoros y las 
tomas de la cámara. 
Supers: palabras superpuestas en la pantalla de televisión.
Test  shots: fotografías  de  un  modelo,  el  cual  trabaja  gratis  a  muy  bajo  costo  con  la 
finalidad de construir un portafolio personal inicial.
Top of mind:  la primera marca que mencionan al responder cuando se pregunta por un 
nombre en particular en una categoría de productos.
Transfers: pasar de un formato audiovisual a otro, ya sea digital o no.
VCD: disco compacto que contiene imágenes y sonido en movimiento.
Zootropo: aparato que al girar produce la ilusión de que se mueven unas figuras dibujadas, 
a causa de la persistencia de las imágenes en la retina.
